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A melhoria da gestão por meio da medição do desempenho do processo na 
gestão pública além de fornecer informações que auxiliam no planejamento e 
controle dos processos possibilita, também, o monitoramento e o controle dos 
objetivos e metas estratégicas. A presente pesquisa visa auxiliar no controle e 
monitoramento do processo de ativação de projetos acadêmicos na 
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), baseado numa 
abordagem por processos, através da elaboração de indicadores de processos. 
Para tanto, decidiu-se como estratégia de pesquisa por um estudo de caso, 
onde diversos métodos e fontes de pesquisas foram explorados a fim de 
identificar, descrever, e explicar quais os indicadores de processo devem ser 
utilizados no controle e monitoramento do processo estudado. Para coleta de 
dados, utilizou-se como instrumento a análise documental visando caracterizar 
e compreender o processo de trabalho, identificar o que deve ser metrificado e 
verificar a percepção que os clientes têm sobre o processo; como, também, a 
técnica de coleta de dados através de entrevistas objetivando validar os 
parâmetros para medição dos indicadores. Na análise dos dados utilizou-se o 
método analítico de conteúdo para ler e interpretar os dados coletados através 
de três etapas: pré-análise, exploração do material e a interpretação dos 
dados. A presente pesquisa resultou na elaboração de quatro indicadores com 
a respectiva operacionalização para cada indicador: Indicador de Satisfação do 
Cliente que propõe medir o índice de satisfação do cliente objetivando melhorar 
a comunicação e o relacionamento com os clientes; Indicador de Tempo de 
Tramitação do Processo o qual propõe medir o tempo médio da tramitação do 
processo para melhorar o controle na tramitação dos projetos acadêmicos 
visando tornar o processo mais célere; Indicador de Retrabalho propõe medir o 
número de retornos para ajustes ao coordenador objetivando analisar e 
entender os motivos dos retornos para minimizar o retrabalho relatado pelos 
coordenadores de projetos acadêmicos; Indicador de Melhoria na Tramitação 
do Processo que propõe medir o percentual das entregas pontuais para 
comparar o desempenho real do processo com a meta estabelecida visando 
contribuir com a melhoria contínua da tramitação dos projetos acadêmicos na 
UFRN. Espera-se que os indicadores propostos, juntamente com a sua 
operacionalização, auxiliem no controle e monitoramento do processo de 
ativação de projetos acadêmicos visando, assim, contribuir para melhoria 
contínua do processo. 
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The improvement of management through the measuring of the process’ 
performance in public management enables the monitoring and control of the 
objectives and strategic goals. Aside from providing information that aids in the 
planning and controlling of processes. This research aims to assist the control 
and monitoring of the academic projects’ activation processes at Universidade 
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). It is founded on an approach by 
processes, through the elaboration of its indexes. For such, a case study took 
place as the research strategy in which several methods and research sources 
were explored to identify, describe and explain which indexes should be used in 
the studied processes’ control and monitoring. The data was collected through a 
document analysis aiming to characterize and understand the work process, 
identify what must be metrified and check the customers’ perception of the 
process; as well as collecting data through interviews with the intent of 
validating the index measuring parameters. A content analysis approach took 
place to read in interpret the data collected through three phases: pre-analysis, 
material exploration and data interpretation. The results were the elaboration of 
four indexes with their own respective operationalization. The Customer 
Satisfaction Index measures the satisfaction with the purpose of improving both 
communication and relationship with the customers. The Processing Time Index 
measures the average time processing takes, so that it can improve processing 
control of academic projects, making it faster. The Rework Index measures the 
number of returns to the coordinator for corrections, to analyze and understand 
its reasons, so that the number of work revising reported by the coordinators 
can be lowered. The Processing Improvement index measures the percentage 
of punctual deliveries to compare the processes’ real performance wit the goal 
set, contributing to the continuous improvement of the academic project’s 
processing at UFRN. We expect that the indexes together with their 
operationalization, assist the controlling and monitoring of the academic 
project’s activation processes, always improving it. 
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1.  INTRODUÇÃO 
 
Os modelos de gestão pública no Brasil passaram por várias 
modificações, principalmente, no que tange a eficiência na gestão. Do 
patrimonialista até o modelo gerencial vêm se percebendo a evolução na forma 
de conduzir a gestão pública eficientemente. Para garantir o bem estar da 
sociedade é necessário que o Estado preste serviços de forma eficiente e 
eficaz, utilizando-se das melhores práticas. A preocupação com a qualidade 
dos serviços prestados e a redução dos gastos públicos, bases da cultura 
gerencial, moldam a visão da esfera pública, de que é preciso monitorar e 
controlar os seus processos organizacionais de trabalho (BRASIL, 2011; 
HAMMER, 1997; SANTOS, 2014; CALAZANS et al., 2016). 
O controle é um processo essencialmente regulatório, pois permite medir 
e avaliar o desempenho, bem como promover ações corretivas, quando 
necessárias, garantindo assim que os objetivos estabelecidos sejam 
alcançados (SANTOS, 2014; MÜCKENBERGER et al., 2013). 
Segundo Sobral e Peci (2013) “controle é um esforço sistemático de 
geração de informações sobre a execução das atividades organizacionais, de 
forma a torná-las consistentes com as expectativas estabelecidas nos planos e 
objetivos”. O controle, fundamentalmente, busca garantir eficaz e 
eficientemente o alcance da missão e dos objetivos essenciais da organização. 
Ele possui duas atribuições essenciais: o monitoramento das atividades, 
comparando o desempenho real com o planejado, e a correção de qualquer 
desvio significativo. 
Para a gestão pública controlar os seus processos é primordial que ela 
desenvolva ferramentas de avaliação compreensíveis e precisas adequando-as 
aos seus processos. Fornecer informações precisas que auxiliem no processo 
de tomada de decisão é de vital importância para qualquer organização se 
desenvolver (SEGATTO et al., 2013; CALAZANS et al., 2016; SOUZA E 
SCHMITZ, 2016). Neste sentido, é crucial orientar a gestão para os seus 
processos, como afirma Hammer (1997) os processos não podem mais ser 
órfãos do negócio, eles precisam está no centro da organização e do 
gerenciamento da empresa, deve influenciar a estrutura e os sistemas, e 
moldar padrões de comportamento e as atitudes das pessoas.  
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À vista disso, Sordi (2012) complementa que um dos desafios das 
organizações orientadas a processos é possuírem indicadores de desempenho 
eficientes que tornem as organizações capazes de perceber rapidamente o que 
está afetando seus processos de negócios. Assim, as organizações poderão 
ajustar seus processos de maneira a logrem êxito nos objetivos almejados 
(CALAZANS et al., 2016; BRASIL, 2011; HAMMER, 1997). 
Os indicadores agregam subjetividade e objetividade a partir de 
evidências empíricas possibilitando comparações e avaliações plausíveis, 
dessa forma, dando suporte técnico aos domadores de decisões (BRASIL, 
2012). 
Um sistema bem elaborado de indicadores de desempenho auxilia a 
organização a realizar uma análise muito mais profunda e abrangente sobre a 
efetividade da gestão e de seus resultados. Assim, a medição sistemática, 
estruturada e balanceada dos resultados - por meio de indicadores de 
desempenho - possibilita as organizações tomarem decisões com base em 
informações pertinentes e confiáveis, à medida que ocorram as variações entre 
o planejado e o realizado (PAVANI JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011; CALAZANS 
et al., 2016; FRANTZ et al., 2018). 
As Universidades são organizações complexas com fins variados, 
possuem estrutura administrativa, sistema político e desempenham funções de 
ensino, pesquisa e extensão. As Universidades, tais quais todas as 
organizações, para se relacionarem com o mundo externo necessitam adaptar-
se aos novos modelos de administração empresarial. E para que isso ocorra é 
essencial utilizar ferramentas que alicercem o processo de tomada de decisão 
através de mecanismos de controle (RIZZATTI, 2011). 
Nessa perspectiva, encontra-se a Universidade Federal do Rio Grande 
do Norte (UFRN) que ao longo dos anos vem moldando seus processos e 
desenvolvendo práticas administrativas visando prestar os melhores serviços à 
sociedade. Conforme consta em seu Estatuto, a UFRN é uma universidade 
pública, organizada sob a forma de autarquia de regime especial, vinculada ao 
Ministério da Educação e Cultura (MEC), e tem como missão institucional 
contribuir na formação acadêmica e profissional, realizar pesquisas, preservar 
e difundir a arte e a cultura, contribuir para o desenvolvimento humano, a 
justiça social, a sustentabilidade socioambiental, a democracia e a cidadania. 
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De acordo com o Plano de Gestão (2015-2019) da UFRN a estrutura da 
universidade é ordenada em unidades organizacionais, atualmente, a UFRN 
possui 58 unidades organizacionais, dentre essas a Pró-Reitoria de 
Planejamento e Coordenação Geral (PROPLAN). 
A PROPLAN é o órgão responsável pela direção e coordenação do 
sistema de planejamento da UFRN. Ela possui cinco coordenadorias: 
Coordenadoria de Convênios e Contratos, Coordenadoria de Avaliação de 
Políticas Institucionais, Coordenadoria de Planejamento, Coordenadoria de 
Informações Institucionais e Coordenadoria de Orçamento (PROPLAN, 2018). 
O foco dessa pesquisa é na Coordenadoria de Convênios e Contratos (C3).  
A presente pesquisa pretende melhorar o controle e o monitoramento na 
tramitação dos projetos acadêmicos na C3 que segue um rito processual: 
primeiramente, os coordenadores de projetos acadêmicos devem cadastrar o 
projeto no Sistema Integrado de Gestão de Atividades Acadêmicas (SIGAA1); 
posteriormente, completar seu cadastro no Sistema Integrado de Gestão de 
Patrimônio, Administração e Contratos (SIPAC2); finalizado o cadastro o projeto 
tramitará nas pró-reitorias competentes e por fim tramitará na C3 onde será 
analisado pelo setor de Análise Técnica e ativado pelo setor de Instrumento 
Jurídico. A esse rito processual dar-se o nome de processo de ativação de 
projetos acadêmicos. 
                                                          
1
 O Sistema Integrado de Gestão de Atividades Acadêmicas (SIGAA) informatiza os 
procedimentos da área acadêmica através dos módulos de: graduação, pós-graduação (stricto 
e lato sensu), ensino técnico, ensino médio e infantil, submissão e controle de projetos e 
bolsistas de pesquisa, submissão e controle de ações de extensão, submissão e controle dos 
projetos de ensino (monitoria e inovações), registro e relatórios da produção acadêmica dos 
docentes, atividades de ensino a distância e um ambiente virtual de aprendizado denominado 
Turma Virtual. Da mesma maneira do SIPAC também disponibiliza portais específicos para: 
reitoria, professores, alunos, tutores de ensino a distância, coordenações lato sensu, stricto 
sensu e de graduação e comissões de avaliação (institucional e docente). Disponível em: 
<https://docs.info.ufrn.br/doku.php?id=suporte:sigaa:visao_geral>. Acesso em: 20 jul. 2018. 
2
 O Sistema Integrado de Gestão de Patrimônio, Administração e Contratos (SIPAC)  integra 
totalmente a área administrativa desde a requisição (material, prestação de serviço, suprimento 
de fundos, diárias, passagens, hospedagem, material informacional, manutenção de infra-
estrutura) até o controle do orçamento distribuído internamente. O SIPAC controla e gerencia: 
compras, licitações, boletins de serviços, liquidação de despesa, manutenção das atas de 
registros de preços, patrimônio, contratos, convênios, obras, manutenção do campus, faturas, 
bolsas e pagamento de bolsas, abastecimento e gastos com veículos, memorandos 
eletrônicos, tramitação de processos dentre outras funcionalidades. O módulo de 
Projetos/Convênios dispõe aos usuários responsáveis um leque amplo de operações, tais 
como registrar convênios, associá-los aos contratos firmados pela instituição, submeter 
projetos, encaminhá-los para instâncias competentes os aprovarem, dentre outras diversas 
funcionalidades para a gerência das atividades concernentes ao módulo. Disponível em: 




Nesse contexto, o presente estudo visa propor a elaboração de 
indicadores de processo como ferramenta que auxilie no monitoramento e 
controle do processo de ativação de projetos acadêmicos na Universidade 
Federal do Rio Grande do Norte. 
  
1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO CENÁRIO E FORMULAÇÃO DO 
PROBLEMA 
 
A Coordenadoria de Convênios e Contratos (C3) visa ser um facilitador 
para os coordenadores de projetos acadêmicos, orientando-os na iniciação, 
planejamento, execução, monitoramento, controle e fiscalização dos projetos 
submetidos a ela. Neste contexto, objetiva prover valor acadêmico da melhor 
proposta e segurança jurídica da UFRN. 
Uma das atividades de rotina da C3 se centra na orientação e análise de 
projetos acadêmicos, para tanto, existe um rito processual onde há vários 
atores envolvidos (coordenadores de projetos, departamentos, pró-reitorias, 
procuradoria, gabinete) inclusive a C3, e uma das dificuldades encontradas é 
que não há indicadores para controlar os tempos que os projetos tramitam em 
cada unidade (PROPLAN, 2018). Conforme entrevista realizada com 
servidores da C3 foi identificado que o setor não possui uma ferramenta que 
informe o tempo ideal para tramitação de projetos em cada uma das partes 
envolvidas, isso dificulta o monitoramento e o controle de seus processos. 
Outra dificuldade surge quando os coordenadores, dos projetos que 
estão tramitando na C3, solicitam informações relacionadas a quanto tempo a 
C3 leva para ativar os projetos e não há uma resposta precisa para esse 
questionamento, conforme foi demonstrado no Relatório da Entrega 1 - 
Percepção dos Clientes e Parceiros da PROPLAN, do Projeto “Melhoria na 
Tramitação de Projetos Acadêmicos na PROPLAN/UFRN”.  
Outro problema é atender ao que dispõe o § 4º do Art. 6º da Resolução 
nº 061/2016-CONSAD, o qual disciplina que os projetos devidamente instruídos 
deverão tramitar nas respectivas Pró-Reitorias no prazo máximo de 30 (trinta) 
dias, e não existe um controle eficiente para cumprir esse prazo. Ou seja, por 
insuficiência de ferramentas que auxiliem no controle dos processos essas 
dificuldades interferem no cumprimento das metas organizacionais. 
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Além das dificuldades relatadas, há ainda uma questão de estrutura: as 
empresas tradicionais foram desenhadas em função de uma visão voltada para 
a sua própria realidade interna, sendo centradas em si mesmas, organizando-
se por funções, ou seja, elas dão grande ênfase à estrutura funcional, 
dificultando, dessa forma, gerar o desempenho global de um processo. Ao 
invés disso, as empresas deveriam dar menos ênfase às estruturas funcionais, 
deveriam estruturar-se por processos, a fim de integrar todo o negócio, para 
fomentar a maturidade de seus processos, gerando retornos satisfatórios e 
possibilitando visualizar as oportunidades de melhorias (TACHIZAWA E 
SCAICO, 1997; LADEIRA 2012; GONÇALVES, 2018). O sistema utilizado para 
tramitação dos projetos acadêmicos na UFRN é o SIPAC, no módulo de 
Projetos/Convênios, onde há dificuldades em se gerar relatórios globais dos 
processos, e por vezes, os dados gerados no SIPAC não correspondem a 
tramitação que de fato ocorreu do processo, conforme foi relatado pelos 
servidores que foram entrevistado na C3. 
À vista disso, esse estudo pretende identificar: como os indicadores de 
processos podem auxiliar no controle e monitoramento da tramitação dos 




1.2 OBJETIVO GERAL 
 
O objetivo geral deste estudo é propor a elaboração de indicadores de 
processos, baseado numa abordagem por processos, como ferramenta de 
auxílio no controle e monitoramento dos projetos acadêmicos submetidos à 
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. 
 
1.3 OBJETIVOS ESPECÍFICOS  
 
 Caracterizar e compreender o processo de trabalho de submissão de 
projetos acadêmicos definindo o fluxo do processo e as partes envolvidas a fim 
de determinar o macroprocesso realizado pelo setor; 
 Verificar o tempo de tramitação das partes envolvidas no processo e 
identificar os maiores gargalos objetivando definir o que deve ser medido 
dentro do processo; 
 Identificar os indicadores associados ao processo juntamente com os 
parâmetros para medição e validá-los com a equipe de trabalho; 
 Demonstrar a aplicabilidade dos indicadores elaborados na pesquisa no 
Trello3 com o propósito de facilitar o controle e monitoramento do processo. 
 
1.4 JUSTIFICATIVA  
 
Do ponto de vista teórico, através da revisão da literatura, essa pesquisa 
justifica-se mediante a escassez de trabalhos que tratem do tema indicadores, 
na administração pública, em especial, em Instituições Federais de Ensino 
Superior (IFES).  A pesquisadora realizou uma busca englobando publicações 
de periódicos científicos nacionais A, B e C, na área da administração pública, 
classificação Qualis/Capes, nos últimos cinco anos. E após vários critérios de 
busca e seleção foram encontrados apenas seis trabalhos na pesquisa 
proposta, o que demonstra ser um tema ainda escasso na esfera pública. 
                                                          
3
 O Trello é um site que pode ser acessado através de diversos navegadores, gratuitamente, 
sendo uma ferramenta utilizada para gerenciamento de projetos. O Trello é um sistema virtual 
que gerencia tarefas através da criação de diversos quadros. Em cada quadro é possível criar 
várias colunas nas quais pode-se adicionar diversos cartões onde o usuário  pode gerenciar 
todo o conteúdo adicionado. Disponível em <https://trello.com/> Acesso em: 20 dez. 2018. 
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Com a revisão da literatura observou-se a importância da temática 
indicadores associada ao controle e monitoramento de processos. Brito et al. 
(2015) expõe que através da mensuração de um processo é possível melhorar 
a produtividade e que sem a definição de métricas precisas na avaliação do 
desempenho e de suas aplicações as partes interessadas não serão capazes 
de identificar as deficiências existentes no processo. Mückenberger et al. 
(2013) propôs que fossem elaborados indicadores para a mensuração, controle 
e melhoria contínua do processo. 
Algumas lacunas também foram identificadas com a revisão da 
literatura. Frantz et al. (2018) enfatiza que uma dificuldade na implementação 
dos indicadores está ligada a disseminação da importância de gerar e 
monitorar os dados de um processo. Calazans et al. (2016) sugere que em 
pesquisas futuras sejam elaboradas métricas de serviço e de qualidade para 
avaliar a aplicabilidade, completude e exatidão de um processo. Souza e 
Schmitz (2016) destacam que um dos limites da pesquisa desenvolvida por 
eles é a dificuldade em expandir o uso de indicadores de desempenhos 
operacionais em acompanhamento de projetos para outras organizações. 
Dessa forma, caracterizando hiatos que esta pesquisa objetiva aprimorar. 
Planejando atender a missão de formar  profissionais com foco 
interdisciplinar e ético para atuação transformadora de processos, visando a 
atender demandas institucionais do Programa de Pós-Graduação em Gestão 
de Processos Institucionais – CCHLA, o presente estudo pretende propor a 
elaboração de indicadores de processo para serem utilizados na C3, 
objetivando facilitar o monitoramento e controle dos processos. Dessa forma, a 
justificativa prática deste trabalho, é a de cumprir um dos Eixos Programáticos 
do Plano de Gestão da UFRN (2015-2019) que é a adoção de política de 
gestão por processos, por meio da otimização das atividades, promovendo 
eficiência e transparência nos serviços prestados, além de buscar promover a 
modernização dos processos, objetivando garantir maior agilidade e eficiência, 
e fortalecer os mecanismos de transparência.  
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Nos três últimos anos, a C3 juntamente com a Secretaria de Gestão de 
Projetos (SGP4) da UFRN trabalham num projeto de melhoria da tramitação de 
projetos acadêmicos na PROPLAN, e a presente pesquisadora além de fazer 
parte da equipe funcional da C3 faz parte da equipe do projeto “Melhoria na 
Tramitação de Projetos Acadêmicos na PROPLAN/UFRN”. Ou seja, a 
justificativa profissional que motivou essa pesquisa é a de poder melhorar os 
processos de trabalho no qual a pesquisadora está inserida. Poder fornecer 
informações que auxiliarão no planejamento, monitoramento e controle dos 
processos, dando suporte nas tomadas de decisões na C3.  
Além dos benefícios propostos para o ambiente de trabalho, a 
experiência pessoal que este estudo gerou foi muito relevante na vida da 
pesquisadora. Ampliou os horizontes acadêmicos, intelectuais, e de 
perspectivas pessoais.   
 
2. REVISÃO DA LITERATURA 
 




Na era da Revolução Industrial, quando ocorreu um crescimento 
frenético e desordenado das empresas, tem-se a necessidade de aumentar a 
eficiência e o aprimoramento das organizações, é nesse momento que surge a 
Teoria Clássica, centrada em aperfeiçoar as operações internas das 
organizações. Marques e Oda (2012) ressaltam que outras correntes do 
pensamento administrativo surgiram contextualizando que pessoas produzem 
mais quando incluídas em funções com as quais possuem aptidões, e quando 
treinadas produzem mais e sem erros. Foi observado o relacionamento dos 
funcionários, com eles próprios e com a organização, e como essas relações 
                                                          
4 A Secretaria de Gestão de Projetos (SGP) é a unidade responsável por disseminar melhores 
práticas em gestão de projetos e processos para serem incorporadas às rotinas da UFRN, 
além de promover a divulgação e aplicação do conhecimento científico produzido pela 
Universidade em articulação com a sociedade. Disponível em: <http://www.sgp.ufrn.br/>. 
Acesso em: 20 jul. 2018. 
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influenciavam na produtividade, por conseguinte, as teorias das relações 
humanas foram evoluindo. Logo, “passaram a exigir novas formas de 
visualizar, pensar e gerir organizações em um ambiente complexo, que 
resultou no pensamento sistêmico gerando a Escola Sistêmica da 
Administração” (MARQUES e ODA, 2012). 
A gestão por processos conceitua que as organizações devem ter o 
pensamento centrado em seus processos e devem se organizar de maneira 
eficiente para estarem preparadas às necessidades de mudanças que o 
contexto atual exige. A fim de decorrer sobre a contextualização histórica da 
gestão por processos faz-se necessário conectá-la a Teoria Geral dos 
Sistemas (TGS). De acordo com Sordi (2012):  
Essa teoria surgiu em meados da década de 1920, quando o 
biólogo húngaro Ludwing Von Bertalanffy estudou a 
autorregulação dos sistemas orgânicos. Estes foram 
entendidos como sendo sistemas abertos, ou seja, interagindo 
com o meio ambiente, incorporando alterações benéficas e 
neutralizando as maléficas (autorregulação regenerativa dos 
sistemas). A TGS surgiu como uma crítica à abordagem 
cientifica e reducionista predominante na época, que reduzia as 
entidades, por exemplo, um animal, para o estudo individual de 
suas propriedades e de suas partes ou elementos (órgãos ou 
células). A TGS direciona a análise do pesquisador para o 
todo, ou seja, para as relações entre as partes que se 
interconectam e interagem orgânica e estatisticamente. 
 
A TGS trouxe um novo olhar para as organizações, uma visão sistêmica, 
com enfoque dinâmico, onde os elementos do sistema estão inter-relacionados 
e interagindo mutuamente. Isto é, ela analisa a natureza dos sistemas e a inter-
relação entre suas partes. 
Marques e Oda (2012) explicam que o conceito de análise dos 
processos através da visão sistêmica das organizações é utilizado pela 
administração moderna, o qual preconiza que as empresas são sistemas que 
transformam recursos básicos em bens, produtos e serviços. 
Nessa ótica, as organizações começaram a amadurecer, 
gradativamente, repensando o cenário de trabalho, e cada vez mais se focando 
na gestão por processos. Hammer (1997) destaca que: 
Nenhuma empresa adotou a organização orientada para 
processos como um fim em si mesmo ou porque os gerentes 
julgaram que seria interessante, estimulante ou por estar na 
moda. As empresas o fizeram porque não tinha outra opção, 
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porque não conseguiam fazer os novos processos de alto 
desempenho funcionarem nas antigas organizações. 
 
 A contextualização histórica da gestão por processo evidencia que as 
organizações tiveram que se adaptar a esse novo contexto, focando em seus 
processos prioritários, e adequando-se, estruturalmente, para obtenção de 
melhores resultados através do gerenciamento e automatização dos 
processos. 
 
Figura 1 - Modelo conceitual de gestão de processos 
 
Fonte: Araújo (2011) 
 
2.1.2 Definição de Processos  
 
Segundo Houaiss e Villar, no Dicionário Houaiss da Língua Portuguesa 
(2009), o verbete “processo” vem do latim processus que é a ação de adiantar-
se, movimento para adiante, andamento. Processo significa “ação continuada, 
realização contínua e prolongada de alguma atividade, seguimento, curso, [...], 
método, maneira, procedimento”. 
Processo é a ordenação de operações e atividades interligadas que 
através da utilização de diversos recursos (humanos, materiais, tecnológicos e 
financeiros) satisfaz as necessidades de seus clientes, realizando resultados 
objetivos. Isto é, processo é a transformação de recursos em objetivos pré-
estabelecidos e que agregam valor aos clientes internos e externos 




Araújo (2011) conceitua processo como sendo “uma sequência de 
atividades que segue um cronograma preestabelecido, em que os recursos 
envolvidos e o ponto almejado se apresentam de forma simples e nítida”, 
devendo essa sequência atender aos clientes, internos e externos, para não só 
atender, mais também, extrapolar suas expectativas, ou seja ir além do 
esperado na hora de oferecer um serviço ou produto. De acordo com Britto 
(2013) “processo e o conjunto de atividades inter-relacionadas na realização de 
um trabalho visando atender necessidades específicas”. 
Considerando as abordagens de autores como DAVEN-PORT (1994, 
apud ARAÚJO, 2011), CRUZ (2005, apud ARAÚJO, 2011) e HAMMER (1997) 
processo é uma ordenação específica de atividades de trabalho, com inputs 
(entradas) e outputs (saídas), formada por procedimentos, normas e regras, 
que geram resultados claramente identificados. 
Os processos dizem respeito aos resultados, não ao que é necessário 
para produzi-los. A essência de um processo são seus inputs e outputs, com o 
que começa e com o que termina (RODRIGUES E SOUSA, 2015; HAMMER, 
1997). 
Ou seja, processo pode ser definido como sendo uma sequência de 
atividades inter-relacionadas - com entrada, agregação de valor e saída - de 
uma organização, para não só de produzir, como também, ultrapassar os 
resultados desejáveis. 
 
2.1.3 Diferença entre Processo e Atividade 
 
Sordi (2012) define atividade como sendo “uma unidade lógica de 
trabalho executada dentro de um processo”. Podendo esta utilizar-se de meios 
tecnológicos, e ser totalmente automatizada ou manual. São sinônimos de 
atividade os termos “processo elementar” ou “tarefa”.  
A tarefa está para o processo assim como a parte está para o todo, ou 
seja, a tarefa é uma parte do trabalho, é uma atividade, normalmente realizada 
por uma única pessoa. Já o processo é um grupo de tarefas que quando 
relacionadas geram valor para o cliente (HAMMER, 1997). 
De acordo com a ABPMP (2013) atividade é o “conjunto de tarefas 
necessárias para entregar uma parte específica e definível de um produto ou 
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serviço”. Para Britto (2013) atividade é o mesmo que tarefa e trabalho, os quais 
podem ser humanos ou sistêmicos, e são realizados por recursos específicos. 
Hammer (1997) afirma que os problemas que atormentam as 
organizações não são os relacionados às tarefas ou atividades e sim aos 
processos. Muitos problemas estão relacionados a tarefas desnecessárias para 
obtenção do resultado desejado, porém o que ocorre muitas vezes é que as 
pessoas não entendem como as tarefas individuais se combinam para criar um 
resultado. Ou seja, nem todos os problemas estão relacionados ao 
desempenho das tarefas e atividades individuais, mas sim nos processos, na 
reunião das unidades para formar o todo. Dessa forma, ter foco em processos 
significa dizer que todas as pessoas da empresa reconhecem seus processos 
e se concentram neles, dando atenção e o respeito que merecem. 
 
2.1.4 Gestão por Processos na Administração Pública  
 
A responsabilidade dos gestores públicos em buscar a otimização dos 
processos a fim de cumprir os objetivos institucionais se tornou cada vez mais 
necessária. Mensurar, cuidadosamente, os processos e fazer com que todos 
os servidores entendam e se responsabilizem por eles passou a ser foco na 
criação de valor através do processo na gestão pública. O marco inicial da 
gestão por processos no Brasil se deu a partir da publicação do Decreto nº 
3.507, de 13 de junho de 2000, o decreto estabelecia os padrões de qualidade 
do atendimento prestado aos cidadãos pelos órgãos da administração pública 
(SANTOS, 2014; SEGATTO et al., 2013).  
A partir do decreto, deu-se início a busca permanente de melhoria da 
qualidade no atendimento prestado aos cidadãos. Dessa forma, o setor público 
começou a orientar seus processos ao atendimento das necessidades dos 
cidadãos. Os gestores públicos passaram a modelar, automatizar e gerir seus 
processos objetivando maior controle e qualidade (BRASIL, 2011; SANTOS, 
2014; CALAZANS et al., 2016). Foi elaborado um guia de gestão de processos 
de governo para orientação e normatização dos processos, dentre outros 
projetos visando amparar o governo na gestão de processos. Dentre os vários 
projetos, destaca-se a Plataforma de Processos que visa integrar os processos 
com os dados do governo (visão de negócio) para apoiar decisões 
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estratégicas, aperfeiçoando os níveis de gestão e controle da Administração 
Pública. Segundo o guia de gestão de processos de governo (BRASIL, 2011) 
“Essa iniciativa será responsável por um conjunto de estratégias, padrões e 
metodologias e por um ambiente tecnológico que reunirá soluções para suporte 
às atividades relacionadas a processos”. 
 
2.1.5 Mapeamento dos Processos 
 
Segundo Marques e Oda (2012) o Business Process Management 
(BPM), ou a Gestão dos Processos de Negócios consiste em organizar a 
maneira e a forma como as atividades são executadas, dentro de um processo, 
controlando e avaliando seus resultados e melhorando continuamente. 
O Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM) é uma instrução 
gerencial, por meio do foco em processos ponta a ponta, que constitui 
estratégias e objetivos de uma organização através das expectativas e 
necessidades de clientes (ABPMP, 2013). BPM foca na melhoria dos 
processos, abrangendo desde estratégias organizacionais as estruturas, da 
cultura aos métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, 
gerenciar,  transformar e estabelecer a governança de processos (ABPMP, 
2013; MÜCKENBERGER et al., 2013). 
A BPMN (Business Process Modeling Notation) é uma notação que 
serve para representar os modelos de um negócio, através da modelagem dos 
processos. Para Sordi (2012) “o objetivo da BPMN é ser um padrão de 
comunicação entre todos os envolvidos com o processo de negócios”. A 
notação deve fornecer uma comunicação intuitiva entre esses grupos, sendo 
capaz de representar toda a complexa semântica dos atuais processos de 
negócios. 
Sordi (2012) menciona que a primeira versão disponibilizada pela 
BPMI.org, para consulta pública, da modelagem de processos de negócios, 
denominada Business Process Modeling Notation (BPMN), data de 25 de 
agosto de 2003. O objetivo dessa modelagem é ser um padrão de 
comunicação entre todos os envolvidos com o processo de negócio e ela deve 
fornecer uma comunicação intuitiva, devendo ser capaz de representar toda a 
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complexidade semântica dos atuais processos de negócios (CALAZANS et al., 
2016; MÜCKENBERGER et al., 2013; SORDI, 2012). 
Britto (2013) informa que “BPMN é uma notação gráfica que descreve as 
etapas de um processo de negócio. BPMN descreve o fluxo ponta a ponta de 
um processo de negócio”. Essa notação foi projetada para organizar a 
sequência dos processos, como também, as mensagens que fluem entre todos 
os integrantes do processo, em um conjunto relacionado de atividades. Ou 
seja, a BPMN é uma notação gráfica que objetiva o gerenciamento do processo 
de negócio, através da modelagem das etapas que compõem todo processo, 
dentro de uma linguagem padronizada (CALAZANS et al., 2016; 
MÜCKENBERGER et al, 2013; BRITTO, 2013). 
 




Santos (2014) define controle como sendo “uma função administrativa 
que mede e avalia o desempenho, bem como promove ação corretiva, quando 
necessário. Assim o controle é um processo essencialmente regulatório”. O 
controle tem a função de avaliar e acompanhar um sistema comparando o 
desempenho real com o estabelecido (RIZZATTI, 2011; SOUZA E SCHMITZ, 
2016; MÜCKENBERGER et al., 2013). 
Os autores Williams (2010) e Kwasnicka (2009) conceituam controle 
como sendo um processo regulatório, através do qual se estabelece padrões, 
com a finalidade de alcançar os objetivos organizacionais. E é através desses 
padrões que os administradores identificam se as atividades efetivas estão de 
acordo com as atividades planejadas, ou seja, comparar o desempenho real 




Figura 2 - Dupla atribuição do controle 
 
Fonte: Sobral e Peci (2013) 
 
Sobral e Peci (2013) comenta que um controle eficaz é aquele que 
garante que todas as atividades da organização serão realizadas conforme o 
planejado, ou seja, a eficácia do controle só existe se esse contribuir para o 
alcance dos objetivos organizacionais.  Dessa forma, quanto mais os sistemas 
de controles auxiliarem os gestores na concretização dos objetivos propostos 
mais eficaz ele será.  
A função do controle é manter o sistema organizacional dentro de um 
padrão previamente estabelecido. Para tanto, é essencial identificar qualquer 
desvio e realizar ações corretivas quando necessário. O padrão é o parâmetro 
de avaliação e serve para medir se o desempenho do sistema está ocorrendo 
de forma satisfatória ou não (SOBRAL e PECI, 2013). 
Ou seja, o controle é o monitoramento dos processos organizacionais, 
de acordo com critérios preestabelecidos, visando garantir que os objetivos 
pretendidos serão alcançados ou que novos objetivos devem ser planejados. 
 
2.2.2 Níveis de Controle 
 
Santos (2014) expõe que o controle tem o propósito de garantir que os 
resultados estratégicos (estratégias, políticas e diretrizes elaboradas em nível 
institucional), táticos (planos elaborados em nível intermediário) e operacionais 
(regras e procedimentos elaborados em nível operacional) atinjam, o máximo 
possível, os objetivos previamente estabelecidos. O controle, numa 
organização, é dividido em três níveis básicos, são eles: o nível estratégico, o 
gerencial e o operacional.  
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Figura 3 - Níveis básicos de controle 
 
Fonte: Santos (2014) 
 
O controle estratégico monitora o desempenho da organização como um 
todo, ele acompanha as tendências do ambiente externo e faz ajustes quando 
necessários para se fazer cumprir a visão e a missão organizacional. Já o 
controle tático possibilita o uso de mecanismos especializados em subsistemas 
da organização, como por exemplo: em divisões por áreas, como marketing, 
finanças, produção. E o controle operacional é ainda mais específico, ele foca 
nas atividades operacionais, principalmente, na produção e no 
acompanhamento (SOBRAL e PECI, 2013; RIZZATTI, 2011).  
 
2.2.3 Processo de Controle 
 
O controle pode ser conceituado como um processo, visto que é uma 
sequência de etapas que buscam garantir o alcance dos objetivos 
organizacionais, e como em qualquer processo está sujeito a mudanças 
contínuas. O processo de controle está dividido em quatro etapas, são elas: 
estabelecer parâmetros de desempenho, medir o desempenho real, comparar 
o desempenho real com os parâmetros preestabelecidos e a implantação das 




Figura 4 - Processo de controle 
 
Fonte: Sobral e Peci (2013) 
 
Os autores Williams (2010), Sobral e Peci (2013) complementam que o 
processo de controle é dividido em etapas: 
A primeira etapa é o estabelecimento de padrões de desempenho 
claros, que devem ser elaborados de acordo com as expectativas que a 
organização tem em relação às atividades que serão controladas. O importante 
para a definição dos parâmetros é que sejam claros, mensuráveis e 
alcançáveis. Dessa forma, é possível elaborar critérios de avaliação que 
permitam medir e comparar o desempenho real, possibilitando de maneira 
eficaz a tomada de ações corretivas sempre que se verifiquem desvios. 
A segunda etapa compreende a comparação entre os padrões definidos 
e o desempenho real. E para uma adequada comparação é necessário um 
bom sistema de medição e informação. Daí a importância de saber o que vai 
ser medido, como vai se medir, e a frequência de medição (o timing). 
As fontes de informações podem ser obtidas de diversas formas: 
observações pessoais, relatórios estatísticos, gráficos, mapas, dentre outras. O 
timing de controle é o momento da obtenção de informação, e deve ser um 
processo contínuo e repetitivo no qual a frequência das medições será 
determinada pela atividade que se quer controlar, o importante é que haja uma 
rotina nesse controle (SOBRAL e PECI, 2013). 
Para Williams (2010) a terceira etapa é a corretiva caracterizada pela 
identificação dos desvios no desempenho, estes devem ser analisados a fim de 
desenvolver programas de melhorias. Para Sobral e Peci (2013) a terceira 
etapa é a comparação do desempenho com os parâmetros preestabelecidos e 
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é nesse momento que se verifica se os desvios que ocorrem no decorrer das 
atividades são significativos, o foco é nas exceções e nos desvios 
significativos. Cabe ao gestor interpretar a variação dos desvios, e mesmo que 
os desvios verificados não impliquem em adoção de medidas corretivas deve 
servir para motivar reflexões. 
Já as medidas corretivas para Sobral e Peci (2013) são a última etapa 
do processo de controle e elas compreendem ações contingenciais que servem 
para lidar com problemas ou desvios que ocorrem na execução de tarefas e 
atividades. A partir da definição do problema específico os gestores podem: 
não fazer nada (quando os desvios são pouco significativos, ou os parâmetros 
de desempenho forem atingidos); corrigir o desempenho atual (quando a 
ineficiência do desempenho compromete o alcance dos objetivos 
organizacionais); ou revisar os parâmetros de desempenho (quando os 
padrões forem mal definidos, superestimáveis, subestimáveis ou irrealistas). 
Para Williams (2010) a última etapa é um processo contínuo, dinâmico e 
cibernético. O controle não é uma conquista ou um resultado único, ele 
continua ao longo do tempo, exige atenção constante a fim de manter os níveis 
de desempenho nos padrões fixados. É necessário que os gestores repitam o 
processo diversas vezes em um círculo de feedback contínuo, por isso 
cibernético (processo de direção ou de preservação do rumo). 
 
2.2.4 Tipos de Controle 
 
Sobral e Peci (2013) descreve que existem três tipos de controles a 
depender do momento que ele ocorre, são baseados em sincronismo temporal, 
são eles: o controle preventivo, o simultâneo e o controle posterior. O controle 
preventivo é proativo, busca detectar problemas antes que determinada 
sequência de atividades seja iniciada, um exemplo são os programas de 
manutenção preventiva utilizados por companhias de aviação ou empresas 
industriais. O controle simultâneo é reativo, busca detectar e corrigir os 
problemas no momento em que eles ocorrem, ou seja, monitora as atividades 
para garantir que elas ocorram de acordo com padrões de desempenho 
predefinidos, como acontece, por exemplo, com a supervisão direta dos 
subordinados. O controle posterior ou controle de feedback avalia o 
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desempenho de uma atividade ou processo após sua realização, foca em 
comparar os resultados obtidos com parâmetros de desempenho previamente 
estabelecidos, um exemplo é a avaliação do desempenho dos trabalhadores. 
 
2.3 MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 
 
2.3.1 Gestão de Indicadores em Processos 
 
Através de um sistema de indicadores é possível gerenciar o 
desempenho dos processos organizacionais, desde que seja observada: se a 
definição das métricas representa os objetivos estratégicos, táticos e 
operacionais, se existe um monitoramento constante das métricas, se tem 
relatórios representativos, e se há comunicação e interação entre as partes 
envolvidas (CAI et al., 2009). 
O pressuposto de uma boa estrutura de gerenciamento de desempenho 
de processos é que existam métricas bem elaboradas e que sejam capazes de 
prover suporte à criação de indicadores de organizacionais (ABPMP, 2013; 
BRITO et al., 2015). 
Indicador de desempenho é um instrumento que permite descrever, 
classificar, ordenar, comparar ou quantificar de maneira sistemática aspectos 
de uma realidade, em determinados períodos de tempo, objetivando atender às 
necessidades dos tomadores de decisões (OLIVEIRA, 2009; NUNES, 2008; 
BRASIL, 2012; SOUZA E SCHMITZ, 2016). 
Visando acompanhar corretamente o desempenho de um processo é 
importante entender as variações de Throughput e de Lead time. Para Sordi 
(2012) Throughput é o ponto do processo em que as entradas são convertidas 
em saídas, pode ser definido também como sendo as saídas que são geradas 
num projeto por determinado período de tempo. Já o Lead time é o tempo 
médio total necessário para execução completa de um projeto, ou seja, é o 
tempo entre o início de um processo ou projeto e a aparição de seus 
resultados. 
Conforme orientam (BRASIL, 2012; BRITO et al., 2015) um bom 
indicador deve ter características que devem ser consideradas como critérios 
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de escolhas, ou seja, são propriedades de uma boa medida de desempenho, 
entre elas estão: 
• Utilidade: os indicadores devem basear-se nas necessidades dos 
tomadores de decisões, que no âmbito público são os gestores públicos;  
• Validade: poder representar a realidade, fidedignamente, do que se 
deseja medir e/ou modificar. Um indicador deve ser significante ao que está 
sendo medido e manter essa significância ao longo do tempo;  
• Confiabilidade: indicadores devem ter origens em fontes confiáveis, 
utilizando-se metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, 
processamento e divulgação;  
• Disponibilidade: os dados devem ser acessíveis e devem está 
disponíveis;  
• Simplicidade: indicadores devem ser de fácil obtenção, construção, 
manutenção, comunicação e entendimento pelo público em geral, interno ou 
externo; 
• Clareza: devem ser claros, deve atender à necessidade do tomador de 
decisão e deve está adequadamente documentado; 
• Sensibilidade: capacidade que um indicador possui de refletir as 
mudanças decorrentes das intervenções realizadas;  
• Economicidade: capacidade de promover os resultados esperados com 
o menor custo possível;  
• Estabilidade: capacidade de estabelecimento de séries históricas 
estáveis que permitam monitoramentos e comparações das variáveis de 
interesse, com mínima interferência causada por outras variáveis;  
• Mensurabilidade: capacidade de alcance e mensuração quando 
necessário, na versão mais atual, com maior precisão possível e sem 
ambiguidade; 
• Auditabilidade ou rastreabilidade: qualquer pessoa deve sentir-se apta a 
verificar a boa aplicação das regras de uso dos indicadores (obtenção, 
tratamento, formatação, difusão, interpretação).  
Além dessas propriedades, é importante que o processo de escolha dos 
indicadores considere os seguintes aspectos: a publicidade (os indicadores 
devem ser públicos, divulgados para que todos tomem conhecimento), a 
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temporalidade (saber quando começará a medição, a disponibilidade de 
obtenção quando os diferentes resultados começarem a acontecer e realizar 
um acompanhamento periódico do desempenho), e a factibilidade (os 
indicadores devem ser possíveis de serem elaborados, através de recursos 
técnicos e financeiros) (BRASIL, 2012). 
Gerir indicadores de processos de forma efetiva requer dos gestores 
públicos a observação dos objetivos e das metas organizacionais que deverão 
ser alcançadas com a utilização dos indicadores. Ou seja, saber o que se quer 
medir e o padrão de referência de comparação. Dessa forma, os gestores 





Para compreender o que são métricas é importante saber a diferença 
entre dados, medidas, informações e métricas. Klubeck (2012) explica que:  
Dados, medidas, informação e métricas são entidades 
distintamente diferentes, mas totalmente interconectadas. Cada 
um soma ao anterior. As métricas são feitas de outras métricas 
e informação. Informação é feita de medidas e medidas são 
compostas de dados. 
 
Klubeck (2012) conceitua dado como sendo “a forma mais simples de 
informação possível. São geralmente representados por um número ou valor”. 
Segundo a FNQ (2012) “dado é a menor instância de uma estrutura de 
indicadores, e o componente sem o qual nada mais existirá”. Geralmente, os 
dados ficam armazenados em bancos de dados, estruturados, de acordo com 
certa lógica e interesse temporal. 
As medidas para Klubeck (2012) “trazem mais clareza aos dados, 
agrupando-os em relacionamentos reais e adicionando um pouco de contexto”. 
As medidas acrescentam mais detalhes, são mais úteis, como por exemplo: 
unidades de medida (em 50%, “por cento” é a unidade de medida e 50 é o 
dado). As medidas são compostas de um ou mais dados. Já a informação, 
segundo Klubeck (2012) “adiciona contexto na forma de significado, tornando 
assim as medidas compreensíveis”. A informação agrupa medida e dado e 
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adiciona sentido a estes. Ela traz os dados e as medidas necessárias para 
existência de um significado maior, tornando-as compreensíveis.  
Para a FNQ (2012) informações correspondem “a instância intermediária 
de uma estrutura de indicadores, uma vez que se caracteriza como sendo o 
primeiro grau de manipulação dos dados disponíveis”. Informações são 
consideradas a soma de determinados dados em face de um interesse 
temporal, o que permite uma maior qualidade na tomada de decisão.  
De acordo com Klubeck (2012) “métricas são um meio de contar uma 
história completa com o objetivo de melhorar alguma coisa”. Segundo a 
ABPMP (2013) “métrica é uma extrapolação de medidas, isto é, uma 
conclusão com base em dados finitos. A métrica representa uma informação”. 
Elas são elaboradas para medir o desempenho, e permitem identificar onde e 
como o processo deve ser ajustado. 
Klubeck (2012) foi mais amplo ao informar que as métricas podem ser 
entendidas como ferramentas de melhoria organizacional que através de 
diferentes níveis de informação (dados, medidas, informação e outras métricas) 
contam uma história. As métricas podem servir para melhorar a satisfação dos 
clientes, dos funcionários, para melhorar a eficiência de um processo, para 
melhorar a estratégia, o planejamento e a execução de uma empresa. Isto é, 
as métricas referem-se a mudanças que visam melhoria. A diferença entre 
métrica e informação é que a métrica conta uma história completa, 
respondendo integralmente uma questão-raiz. A questão-raiz é o que se 
pretende alcançar ou responder com a métrica, é o foco, a direção que deve 
ser tomada. Portanto, a questão-raiz é a primeira coisa a ser pensada, 
elaborada. 
Klubeck (2012) complementa: 
Uma vez que saiba a questão-raiz, você pode traçar uma 
imagem. A imagem, o projeto da métrica, pode ser criada sem 
qualquer ideia das respostas reais. A métrica fornece a forma 
para a informação. A informação nos diz de que medidas 
precisamos e as medidas identificam os dados necessários. 
Esse é o melhor modo de criar uma métrica: da questão para 
métrica para a informação para as medidas e, finalmente, para 
os dados [...] Dados, medidas, informação e métricas, todos 
servem ao mesmo mestre: a questão-raiz. Todos tem um 
objetivo comum: fornecer respostas para a questão. Por isso, a 




 É importante compreender que para projetar uma métrica deve-se ter 
bem definido qual o seu objetivo, ou seja, definir corretamente qual a sua 
questão-raiz, o que se pretende atingir com a elaboração de determinada 
métrica. 
 
2.3.4 O que Medir 
 
 Essa etapa é primordial, visto que um dos maiores problemas para os 
gestores é a definição do que deve ser medido. É recomendado fazer uma 
seleção criteriosa para definir o que será medido, pois medir exige esforço, 
tempo e recursos financeiros. 
A FNQ (e-book) relata que medir “sistematicamente e de forma 
estruturada é fundamental para a gestão de uma organização, uma vez que 
possibilita a comparação”. Segundo a ABPMP (2013) para ter um 
gerenciamento de desempenho bem-sucedido é necessário compreender o 
que medir e como medir. 
Devem ser utilizados padrões de referência para que as medições 
possam ser comparadas e essa é uma tarefa bem complexa, pois todo o 
contexto do processo deve ser observado.   
Pavani Júnior e Scucuglia (2011) acrescentam que “é absolutamente 
inviável, técnica e economicamente, medir todas as nuances e características 
de um processo”. Quando se pretende medir tudo acaba não medindo nada. 
Uma empresa existe para cumprir sua missão, e não para criar indicadores de 
performance. Nesse contexto, o que deve ser priorizado são as métricas 
importantes e significativas. É essencial refletir se o indicador que está sendo 
criado poderá ser utilizado para se tomar decisões tempestivas, caso a 
decisão não seja tão imediata o indicador, provavelmente, não será tão 
relevante naquele momento. Mas é importante manter o indicador num 
sistema de medição da performance. A coleta de muitas informações é 
inviável, e não significa que o excesso de informações trará exatidão aos 
indicadores, além de representar custos para a organização. E para finalizar a 
temática do que medir, deve-se definir primeiro quais medições são 




2.3.5 Taxonomia dos Indicadores 
 
Abordaremos aqui a descrição, identificação e classificação de 
indicadores, objetivando uma abordagem mais didática, e com foco nos 
indicadores de processos.  
De acordo com a ABPMP (2013) “a medição de desempenho de 
processos compreende as dimensões de tempo, custo, capacidade e 
qualidade”. O tempo esta ligado a duração do processo, seu início e fim. O 
custo é o valor, normalmente, monetário, associado ao projeto. A capacidade 
é o volume de saídas viáveis em um processo, e a qualidade é a relação 
entre o que se considera real e ótimo dentro de um processo (ABPMP, 2013; 
MÜCKENBERGER et al., 2013). 
O objetivo desse estudo é focar nos indicadores de processo, sendo 
assim Brasil (2012) conceitua indicador de processo como sendo aquele que 
ocorre durante a implementação da gestão de uma política pública, ele 
compreende as medidas que traduzem o esforço empreendido na obtenção 
dos resultados, isto é, mede-se o nível de utilização dos insumos alocados, 
um exemplo dessa medição é o percentual de atendimento de um público 
alvo e o percentual de liberação dos recursos financeiros. 
O Key Performance Indicator (KPI) são indicadores de desempenho de 
processos, eles estão focados em como a tarefa é realizada, medem o 
desempenho do processo e observam se os objetivos preestabelecidos estão 
sendo atingidos (PAVANI JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011). Ou seja, são 
medidas usadas isolada ou conjuntamente com outras medidas a fim de 
monitorar se os objetivos almejados estão sendo alcançados. 
Sordi (2012) afirma que existem diversos parâmetros no monitoramento 
do desempenho de um processo, assim nominados de indicadores de 
desempenho ou KPI. Os mais utilizados são: 
 Indicadores econômicos e financeiros (por exemplo: custo e 
lucratividade); 
 Indicadores de produtividade e qualidade (como: Throughput, Lead time, 
erros e defeitos gerados, satisfação dos clientes); 
 Indicadores sociais e ambientais (exemplo: profissionais alocados no 
processo e categorização de clientes atendidos); 
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 Aprendizado e conhecimento (exemplo: evolução do banco de ideias, e 
recebimento e catalogação de sugestões). 
 
2.3.6 Como Elaborar Indicadores de Processos 
 
Não existe um procedimento padrão para a construção de indicadores 
de processo, segundo o guia referencial para medição de desempenho e 
manual para construção de indicadores sugere-se seguir 10 passos, como 
demonstrado na figura abaixo (BRASIL, 2009): 
 
Figura 5 – 10 passos para a construção de indicadores 
 
Fonte: Brasil (2009) 
 
Nesse estudo, para identificar o que deve ser mensurado, sugere-se 
utilizar a metodologia adotada por Pavani Júnior e Scucuglia (2011) e FNQ 
(2012) onde são selecionados os indicadores mais importantes através da 
técnica dos Fatores Críticos de Sucesso para KPI. Nessa abordagem, utiliza-se 
uma grandeza inspiradora para estabelecer as métricas de avaliação 
quantitativa de performance processual. Para tanto, defini-se o nome dos 
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macroprocessos, dos processos e dos responsáveis por cada um deles, 
através da análise de organograma e do fluxograma do setor estudado. 
Posteriormente, definem-se os fatores críticos de sucesso para cada um deles, 
como mostra o quadro a seguir: 
 
Quadro 1 - Exemplos de Fatores críticos de Sucesso 
Macroprocesso Exemplo de Fatores Críticos de Sucesso 
Relacionamento com o cliente 
Satisfação do cliente 
Tempo de atendimento 
Gestão de pessoas 
Nível salarial 
Clima Organizacional 
Fonte: FNQ (2012) 
 
Definido os Fatores Críticos de Sucesso para KPI é necessário 
determinar qual fator crítico será mensurado, pois nem todos os fatores 
necessitam ser mensuráveis. Após a análise e seleção dos fatores críticos que 
gerarão indicadores resta definir as métricas finais de mensuração. Para isso, 
indica-se incluir os dados coletados na tabela adotada pela ABPMP (2013) 
para posteriormente validá-la juntamente com as partes envolvidas no 
processo. 
Para elaboração da tabela com os parâmetros para medição dos 
indicadores sugere-se primeiramente começar pela indicação do que vai ser 
medido e o porquê será medido, em seguida define-se o elemento de 
comparação e onde será medido. Posteriormente, deve-se identificar o que 
medir para gerar resultados válidos. Seguidamente, se determina como será 
realizada a medição e o responsável por ela. Caso seja necessário, pode-se 
incluir informações adicionais, por exemplo, polaridade do indicador: quanto 
maior melhor ou quanto menor melhor (ABPMP, 2013).   
 



















       




 Após a validação dos indicadores recomenda-se mensurar os resultados 
obtidos, a depender a temporalidade predefinida, analisar e interpretar os 
dados, para, então, comunicar os resultados obtidos. 
 
2.3.7 Modelos de Painéis de Indicadores  
 
A etapa de comunicar os resultados obtidos abrange o esforço de 
transmitir o máximo de informação no menor tempo possível. Para tanto, são 
indicados painéis de controle onde estão disponibilizados um conjunto 
relevante de indicadores expostos sob a forma de gráficos e tabelas 
apresentando as informações sobre o desempenho do processo de modo a 
facilitar a tomada de decisão pelas partes envolvidas (BRASIL, 2009). 
 
Figura 6 – Modelo de Painel de Controle com ilustrações gráficas 
 
Fonte: Brasil (2009) 
  
Um painel de indicadores objetiva subsidiar e fortalecer os processos de 
construção, implantação, supervisão e avaliação das ações programáticas da 
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gestão pública, a fim de que seja oferecido um serviço mais qualificado a 
população (BRASIL, 2014). 
Souza e Schmitz (2016) painel de indicadores, dashboards ou cockpits 
de projetos é a representação da combinação de diferentes métricas. Os 
painéis de indicadores são ferramentas de gestão, devem ser usados com 
frequência e as medições devem ser constantemente atualizadas. É importante 
que o design do painel atenda as necessidades dos usuários, e que tenha um 
limite para o número de métricas que serão destacadas. 
Dashboard é uma ferramenta visual, uma interface, um painel de 
instrumentos com compilações de indicadores chaves de um processo.  
Através do Dashboard é possível usar medidas e elaborar indicadores com 
rápida compreensão das métricas mais relevantes para um determinado 
objetivo ou para um determinado processo de trabalho. Ele possui 
características próprias: utiliza-se de gráficos para evidenciar tendências, é 
possível fazer comparações e identificar exceções; disponibiliza as informações 
que são relevantes dentro dos objetivos propostos; e é auto-explicativo, as 
conclusões são obtidas visualmente sem que aja necessidade de uma análise 
mais profunda por parte do leitor (ALEXANDER e WALKENBACH, 2010; 
KLUBECK, 2012). 
A finalidade de elaborar um painel de indicadores é o de facilitar na 
disseminação de informações para todos os interessados no processo, além de 
apoiar no planejamento, na implementação e no monitoramento dos processos, 
facilita a tomada de decisão por parte dos gestores. Dessa forma, contribuindo 
para melhorias no processo. 
Os painéis de indicadores observados (utilizados pela administração 
pública, principalmente, na esfera federal e conforme revisão da literatura sobre 
o tema) têm características pontuais: são compreensíveis; utilizam ferramentas 
visuais simples, mas elegantes; são intuitivos e tentam refletir a realidade de 
forma fidedigna. 
Antes da elaboração do painel, propriamente dito, é importante observar 
o que aponta Barcauí (2012) a necessidade de realizar testes, 
preferencialmente, com situações já ocorridas para que seja avaliada a 
aderência do indicador ao objetivo pretendido. Quando os testes com situações 
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reais não forem possíveis, deve-se fazer simulações, permitindo identificar as 
falhas que possam comprometer o funcionamento adequado da ferramenta. 
Nas literaturas pesquisadas foi visto que nos painéis os indicadores são 
estáveis, de fácil acesso e visibilidade, com interpretação clara e bem definida, 
além de possuírem dados confiáveis. É percebível, também, que os painéis de 
indicadores refletem o processo como um todo, mesmo que seja demonstrado 
através de partes do processo, pois o painel aponta, dinamicamente, a relação 
entre os indicadores (BARCAUÍ, 2012; ALEXANDER e WALKENBACH, 2010; 
KLUBECK, 2012; BRASIL, 2014). 
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA 
 
A metodologia determina o método que possibilitou chegar a um 
conhecimento, na prática, ela examina, descreve e avalia métodos e técnicas 
de pesquisa possibilitando a coleta e o processamento de informações 
objetivando a resolução de problemas e/ou questões de investigação 
(PRODANOV e FREITAS, 2013). 
A pesquisa pode ser definida como um conjunto de ações propostas 
para encontrar a solução de um problema, ela é estruturada em procedimentos 
racionais e sistemáticos. Quando há um problema e não se tem informações 
suficientes para solucioná-lo utiliza-se a pesquisa (SILVA e MENEZES, 2005). 
Do ponto de vista da natureza - por ser um estudo que se propõe a 
elaborar indicadores a serem utilizados na C3 - é uma pesquisa aplicada, pois 
objetiva gerar conhecimentos para aplicação prática e dirigidos à solução de 
problemas específicos. Envolve verdades e interesses locais (SILVA e 
MENEZES, 2005; GIL, 2008). 
Em relação à forma de abordagem do problema, trata-se de uma 
pesquisa qualitativa, onde o estudo tem o ambiente como fonte direta dos 
dados. O processo e seu significado são a essência dessa abordagem. 
Interpretar os fenômenos e atribuir significado a ele é o alicerce da pesquisa 
qualitativa (SILVA e MENEZES, 2005; GIL, 2008).  A pesquisa qualitativa 
ocorre num cenário natural, permitindo ao pesquisador se envolver nas 
experiências reais dos participantes, utiliza-se de múltiplos métodos que são 
interativos e humanísticos, é fundamentalmente interpretativa, ou seja, “o 
pesquisador filtra os dados através de uma lente pessoal situada em um 
momento sociopolítico e histórico específico” (Rossman e Rallis apud 
CRESWELL, 2007). 
No que diz respeito aos seus objetivos da pesquisa é descritiva, pois 
pretende descrever as características de determinada população ou fenômeno 
ou visa estabelecer as relações entre variáveis estudadas. Abrange o uso de 
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como: questionário e 
observação sistemática. De forma geral, caracteriza-se como um método de 
levantamento de dados. (SILVA e MENEZES, 2005; PRODANOV e FREITAS, 
2013; GIL, 2008).  
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Essa pesquisa visa dar suporte ao controle e monitoramento de projetos 
na C3, para que se alcancem os objetivos institucionais, por meio da 
elaboração de indicadores de processo, no qual se buscar subsidiar o controle 
regulatório dos processos, permitindo medir e avaliar seu desempenho, bem 
como promovendo ações corretivas quando necessárias. De acordo com os 
objetivos propostos no trabalho decidiu-se como estratégia de pesquisa por um 
estudo de caso. 
O estudo de caso é uma pesquisa qualitativa e/ou quantitativa que se 
caracteriza pela coleta e análise de informações sobre determinado indivíduo, 
família, grupo ou uma comunidade, para estudar aspectos variados de sua 
vida, de acordo com o tema a ser investigado (YIN, 2001; GIL, 2008; 
PRODANOV; FREITAS, 2013). 
Para Yin (2001) o estudo de caso é um método de pesquisa realizado 
através de abordagens específicas de coletas e análise de dados que visa 
investigar um fenômeno contemporâneo em seu contexto real. O estudo de 
caso possibilita investigar características holísticas e significativas de 
processos organizacionais através de procedimentos preestabelecidos, em 
especial, quando os limites entre os fenômenos e seu contexto não estão 
definidos nitidamente. Outra característica significativa é a compreensão do 
que está acontecendo a partir da perspectiva do participante ou dos 
participantes do estudo. 
Assim, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, trata-se de um 
estudo de caso, onde o pesquisador explora em profundidade um programa, 
um fato, uma atividade, um processo ou uma ou mais pessoas (CRESWELL, 
2007). 
 
Quadro 3 - Síntese dos tipos de pesquisas 
 




Quanto à forma de 
abordagem do problema 




Aplicada Qualitativa Descritiva Estudo de caso 





3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 
 
 A presente metodologia de pesquisa foi dividida em quatro fases: análise 
bibliográfica, caracterização do objeto de estudo, coleta e tratamento dos 
dados coletados. 
  
Figura 7 - Resumo do delineamento da pesquisa 
 
Fonte: A autora (2018) 
 
3.1.1 Análise Bibliográfica 
 
O início da pesquisa se deu através da definição do problema de 
pesquisa para posteriormente iniciar a revisão da literatura, ocorrida nos anos 
de 2016 e 2017, quando se procurou identificar, selecionar e avaliar pesquisas 
relevantes sobre indicadores de processo na gestão pública. O objetivo da 






•Definição do problema de pesquisa; 
•Revisão da literatura; 
•Estudo em livros, materiais técnicos, materiais publicados 
em eventos e congressos e análise de casos concretos 





 OBJETO DE ESTUDO 
 
•Identificação do objeto de estudo; 








•Fluxograma do processo; 
•Relatório do SIPAC; 
•Relatório da Entrega 1 - Percepção dos Clientes e 
Parceiros da PROPLAN; 








• Exploração do material; 
• Interpretação dos dados.  
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localizar os estudos mais pertinentes existentes num determinado banco de 
dados, selecionando e priorizando as pesquisas mais adequadas, através de 
um conjunto de critérios. Foram realizadas buscas também por meio de livros, 
materiais técnicos, materiais publicados em eventos e congressos e análise de 
casos concretos na administração pública. Ao final selecionou-se todo material 
necessário a ser empregado na pesquisa. 
 
3.1.2 Objeto de Estudo 
 
A C3 orienta, analisa, controla e avalia os projetos acadêmicos da UFRN 
que geram instrumentos jurídicos com entidades parceiras, sejam elas públicas 
ou privadas. As principais atividades realizadas na C3 se centram na 
orientação aos servidores que desejam elaborar projetos, na análise e 
instrução processual dos projetos acadêmicos, na elaboração de minutas de 
instrumentos jurídicos e na fiscalização relacionada ao cumprimento de metas 
acadêmicas dos projetos (PROPLAN, 2018). 
A C3 é a maior coordenadoria da PROPLAN, possui uma equipe de 
treze servidores, e se subdivide em quatro setores: Setor de Análise Técnica, 
Setor de Instrumentos Jurídicos, Setor de Execução e Aditivos e o Setor de 
Fiscalização.  
O setor de Análise Técnica é responsável pela orientação prestada aos 
coordenadores, análise dos projetos quanto a sua viabilidade e/ou legalidade, 
sua instrução processual, bem como, apreciação dos futuros remanejamentos 
de recursos ao longo da execução de cada projeto.  O setor de Instrumentos 
Jurídicos analisa e elabora instrumentos jurídicos, insere certidões e outros 
documentos no processo e providência as assinaturas. O setor de Execução e 
Aditivos elabora notas contendo informação técnicas para subsidiar a 
apreciação do processo pela Procuradoria Jurídica e os aditivos dos projetos 
que estão em execução. E o setor de Fiscalização que fiscaliza as metas de 
ordem acadêmicas nos projetos do Tipo B (quando a UFRN contrata a 
FUNDAÇÃO NORTE-RIO-GRANDENSE DE PESQUISA E CULTURA - 
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FUNPEC5 - para apoio à gestão administrativa e financeira de projetos 
acadêmicos com repasse de recursos do orçamento da Universidade, 
conforme preceitua o Art. 3º, II, da Resolução nº 061/2016-CONSAD, de 15 de 
dezembro de 2016). 
 
Figura 8 - Organograma da C3, em 30 de janeiro de 2018 
 
Fonte: A autora (2018) 
 
O eixo central desse estudo é na ativação dos projetos acadêmicos que 
segue um rito processual, delineado aqui através de passos: 
1º passo: inicialmente os coordenadores cadastram o projeto no Sistema 
Integrado de Gestão de Atividades Acadêmicas (SIGAA) - salvo se o projeto for 
de desenvolvimento institucional, o qual iniciará seu trâmite no Sistema 
Integrado de Patrimônio, Administração e Contratos (SIPAC), conforme 
determina o Art. 8º da Resolução nº 061/2016-CONSAD. 
2º passo: com o projeto finalizado no SIGAA o coordenador deve 
completar seu cadastro no SIPAC, já que algumas informações do cadastro o 
SIPAC importa do SIGAA. 
3º passo: depois de finalizado o cadastro do projeto no SIPAC se ele for 
com envolvimento da FUNPEC o projeto tramitará na Fundação para que seja 
feita a análise financeira, e posteriormente será encaminhado para o 
departamento do coordenador para aprovação, caso não tenha envolvimento 
                                                          
5 A Fundação Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e Cultura – FUNPEC é uma entidade de 
direito privado, sem fins lucrativos, com personalidade jurídica própria e com autonomia 
patrimonial, financeira e administrativa e com estatuto próprio. A missão da fundação é 
estimular, apoiar e gerenciar atividades de ensino, pesquisa, extensão e desenvolvimento 
científico, tecnológico e cultural, promovendo a integração entre a UFRN e a Comunidade, 
através de parcerias com Instituições Públicas e Privadas. Disponível em: 
http://www.funpec.br/site/index.php?url=./funpec_quem_somos.html. Acesso em: 20 ago. 2018. 
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com a Fundação o projeto será encaminhado diretamente para o departamento 
do coordenador para aprovação. 
4º passo: o projeto será encaminhado para Pró-reitoria competente a 
depender do tipo do projeto, para indicação do Parecerista, homologação do 
Parecer e aprovação da natureza acadêmica. 
5º passo: finalizada a etapa da Pró-reitoria competente o projeto 
tramitará na PROPLAN no setor de Análise Técnica, para elaboração da 
Análise Técnica do projeto, a fim de verificar se o projeto é viável 
estruturalmente. 
6º passo: aprovada a viabilidade estrutural do projeto ele tramitará no 
setor de Instrumento Jurídico da PROPLAN para elaboração ou análise do 
instrumento jurídico a ser firmado. 
7º passo: caso seja necessário o projeto será encaminhado à 
Procuradoria Jurídica para emissão de Parecer Jurídico. 
8º passo: será assinado o instrumento jurídico firmado pelas partes 
envolvidas, e publicado no Diário Oficial da União (DOU) a depender do tipo de 
projeto, nesse momento o projeto é ativado no SIPAC. 
 
Figura 9 - Resumo do processo de ativação dos Projetos Acadêmicos na UFRN 
 





3.1.3 Coleta de Dados 
 
Para identificação de quais indicadores devem ser utilizados pela C3 
foram utilizadas múltiplas fontes de dados: sejam dados secundários 
(documentos) e dados primários (entrevista).   Foram analisados documentos, 
estudo de tabelas e fluxogramas objetivando identificar as partes envolvidas 
nos processos e os seus trâmites; relatórios de pesquisas baseados em 
trabalho de campo e entrevista a fim de identificar os processos que devem ser 
metrificados, a definição e classificação dos indicadores que serão utilizados. 
A pesquisa documental é caracterizada pelo uso da fonte de coleta de 
dados através de documentos, escritos ou não, constituindo o que se denomina 
de fontes primárias. Tal abordagem pode ser realizada no momento em que o 
fato ou fenômeno ocorre, ou depois (MARCONI e LAKATOS, 2003). A 
entrevista é um encontro entre duas pessoas ou mais pessoas, que objetiva a 
coleta de informações sobre determinado assunto, mediante uma conversação 
de natureza profissional, ela “é um procedimento utilizado na investigação 
social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnóstico ou no tratamento 
de um problema social” (MARCONI e LAKATOS, 2003). 
Para tanto, foram utilizadas as seguintes fontes de dados: 
a) Fluxograma do processo: em que exibe cada fase do processo, suas 
operações e as partes envolvidas de forma clara, para identificar o 
macroprocesso do setor. 
b) Relatório do SIPAC do tempo tramitação, em dias, dos projetos nos anos 
de 2015 e 2016 juntamente com a percepção das partes envolvidas no 
processo: a fim de refletir acerca do que se deve medir dentro do processo. 
c)  Relatório da Entrega 1 - Percepção dos Clientes e Parceiros da 
PROPLAN, do Projeto “Melhoria na Tramitação de Projetos Acadêmicos na 
PROPLAN/UFRN”: para internalizar as necessidades e expectativas dos 
clientes. 
d) Entrevista com quatro servidores sendo dois servidores da C3 e dois 
servidores da FUNPEC (que participam ativamente do processo desde a 
chegada do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do projeto no 
SIPAC). O critério da seleção dos entrevistados foi o de conhecimento, 
experiência e participação do escopo do processo do início ao fim: para validar 
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os parâmetros para medição dos indicadores. Foi realizada uma entrevista 
semi-estruturada com um roteiro previamente estabelecido combinando 
perguntas fechadas e abertas possibilitando ao entrevistado discorrer sobre a 
temática de indicadores. As perguntas da pesquisa foram formuladas de 
acordo com a pesquisa documental realizada e com os Fatores Críticos de 
Sucesso para KPI elaborado para C3. 
 
3.1.4 Análise de Dados 
  
Buscando analisar os dados coletados, utilizou-se o método analítico de 
conteúdo que é uma técnica utilizada para ler e interpretar o conteúdo advindo 
de diversificadas fontes, através de uma série de três etapas: pré-análise, 
exploração do material e a interpretação dos dados (MORAES, 1999; BARDIN, 
2011).  
A pré-análise foi a primeira fase, a fase de organização da pesquisa, na 
qual  realizou-se uma leitura flutuante de todo material coletado selecionando 
os documentos para definição do corpus da pesquisa, e formulando as 
hipóteses e os objetivos pesquisados e categorizando os documentos 
selecionados (BARDIN, 2011). Nessa etapa também foi realizada a transcrição 
dos áudios das entrevistas categorizando as respostas, explicações e os 
argumentos relatados pelos entrevistados. Posteriormente, foi realizada a 
exploração do material coletado com a categorização por etapas dos materiais 
subdividindo-os em instrumentos de coletas, critérios de seleção e dados 
selecionados, conforme demonstrado no quadro abaixo: 
 
Quadro 4 – Caracterização do material coletado 
Etapa Instrumento 
de coleta 













mostrando o passo 
a passo para 
realização do 
processo 







Relatório do SIPAC do 
tempo de tramitação, em 
53 
 






do processo e o 
tempo de 
tramitação em cada 
uma das partes 
envolvidas 
dias, dos projetos nos anos 
de 2015 e 2016 juntamente 
com a percepção das 




que os clientes 











cliente sobre o 
processo 
Relatório da Entrega 1 - 
Percepção dos Clientes e 
Parceiros da PROPLAN, do 
Projeto “Melhoria na 








Entrevistas Entrevistar os 
servidores que 
conhecem e fazem 
parte do processo, 
dada a experiência 
desses no setor 
estudado 
1. Diagnóstico sobre 
modelos de medição e 
controle utilizados pelo 
setor 
2. Dificuldade sobre medir e 
monitorar o processo de 
trabalho 
3. Indicadores existentes no 
processo de trabalho na C3 
4. Parâmetros para 
medição dos indicadores 
5. Listagem de outros 
indicadores 
Fonte: A autora (2018) 
 
Em seguida, foi realizado o tratamento dos dados através de 
interpretação e análise comparativa dos dados selecionados.  
Através do fluxograma, foi identificada a sequência operacional do 
processo, as partes envolvidas e o processo de ponta a ponta. Decidiu-se 
caracterizar o processo chave realizado pelo setor, para posteriormente, 
através da técnica do Fator Crítico de Sucesso para KPI metodologia - 
metodologia adotada por Pavani Júnior e Scucuglia (2011) e FNQ (2012) - 
elaborar um quadro com os possíveis indicadores. Foi identificado que o 
processo chave realizado pelo setor, denominado de macroprocesso, é o 
processo de ativação de projetos acadêmicos no SIPAC - seja ele com a 
FUNPEC ou diretamente pela UFRN (a ativação se dá após recebimento do 
contrato assinado) - que ocorre quando os projetos submetidos à PROPLAN 




Segundo o Relatório do SIPAC do tempo tramitação, em dias, dos 
projetos nos anos de 2015 e 2016, juntamente com a percepção das partes 
envolvidas no processo. Foi identificada que a média de tramitação dos 
projetos acadêmicos na PROPLAN é de cinco meses, tempo considerado alto 
pela equipe da C3. Verificou-se a média do tempo que os projetos tramitam em 
cada uma das partes envolvidas, conforme demonstrado em tabelas abaixo: 
 
Tabela 1 - Média de tempo de tramitação dos projetos acadêmicos nos status 















7 18 30 4 12 80 
Fonte: A autora (2018) 
  
Tabela 2 - Média de retornos por projetos acadêmicos nos status 












DE RETORNOS  
0,48 0,00 0,25 1,55 0,08 2,36 
Fonte: A autora (2018) 
 
Além disso, identificou-se que os maiores gargalos na tramitação do 
projeto estão nos status “retornado para ajustes ao coordenador”, “pró-reitorias” 
e “departamento”. Verificou-se, também, que a média dos projetos retornados 
para ajustes ao coordenador é de 2,36 retornos por projeto e que o setor que 
mais retorna projetos para ajustar é o setor de Análise Técnica da C3. 
Observou-se - através do Relatório da Entrega 1 - Percepção dos 
Clientes e Parceiros da PROPLAN, do Projeto “Melhoria na Tramitação de 
Projetos Acadêmicos na PROPLAN/UFRN” - que segundo a visão dos 
coordenadores que submeteram projetos na PROPLAN, a tramitação dos 
projetos deve ser simples, rápida e deve-se reduzir o retrabalho ocorrido 
durante o processo de tramitação. Segundo a visão dos analistas da C3 e da 
FUNPEC, a principal demora na tramitação dos projetos está no status “retorno 




A entrevista foi subdividida em cinco categorias (Diagnóstico sobre 
modelos de medição e controle utilizados pelo setor; Dificuldade sobre medir e 
monitorar o processo de trabalho; Indicadores existentes no processo de 
trabalho na C3; Parâmetros para medição dos indicadores e Listagem de 
outros indicadores) onde se procurou cruzar os relatos dos quatro 
entrevistados a fim de alinhar as informações adquiridas chegando-se a uma 
análise geral em cada categoria, conforme descrito no quadro abaixo: 
 
Quadro 5 – Análise das informações coletadas na entrevista 
O que se pretende obter Análise do cruzamento das informações 
1. Diagnóstico sobre 
modelos de medição e 
controle utilizados pelo 
setor 
 
Observou-se que a ferramenta utilizada para 
monitoramento e controle dos processos é o Trello. O 
Trello é operacionalizado no setor da seguinte forma: 
quando o projeto acadêmico encontra-se no SIPAC no 
status das pró-reitorias é criado um cartão que é 
movimentado no Trello (manualmente) seguindo o 
mesmo trâmite da movimentação do SIPAC. Ocorrem 
três reuniões semanalmente para acompanhar o 
andamento dos projetos, observando se os projetos 
estão tramitando conforme planejado ou não. São 
utilizados critérios subjetivos para embasar a criticidade 
de cada projeto, porém não existem indicadores pré-
definidos para isso. 
2. Dificuldade sobre medir 
e monitorar o processo de 
trabalho 
 
Identificou-se que o maior problema no que tange medir 
e monitorar a tramitação dos projetos acadêmicos na 
C3 é não possuir indicadores no processo. Foi 
mencionado que mesmo possuindo indicadores pré-
definidos se as partes envolvidas no processo não se 
comprometerem em cumprir as metas não há como 
controlar nem melhorar o processo. A questão do 
retrabalho foi explanada observando que é difícil 
controlar projetos que estão em outros setores. Outro 
problema é a falta de prazos previamente definidos em 
cada status que o projeto tramita. Foi relatado também 
que outra dificuldade é quando os projetos retornam 
para ajustes ao coordenador, pois não há critérios 
objetivos relacionados ao tempo que o projeto deve 
passar retornado. 
3. Indicadores existentes 
no processo de trabalho 
na C3 
 
Observou-se que o setor utiliza o indicador de tempo 
para monitoramento e controle dos processos, porém 
não foi estabelecido critérios objetivos para esse 
indicador nem, tampouco, ele reflete a realidade do 
setor, pois foram gerados através de relatórios do 
SIPAC relatados pelos entrevistados não serem 
confiáveis. Alguns entrevistados informaram que não há 
indicadores utilizados pelo setor e que são utilizados 
relatórios do SIPAC que não são confiáveis. Ou seja, há 
divergência sobre a existência de indicadores, 




Foi mencionado que a meta estabelecida pelo setor 
para a tramitação dos projetos desde a chegada nas 
pró-reitorias até a ativação no SIPAC é de vinte e dois 
dias sendo  pouco provável o cumprimento dessa meta. 
4. Parâmetros para 
medição dos indicadores 
 
Os parâmetros sugeridos para medição dos indicadores 
foram validados de acordo com o objetivo da medição, 
com o item a ser medido, do como será medido, do 
como será formulado o cálculo para mensuração, da 
frequência que será medido, da meta a ser cumprida e 
do responsável pela medição e análise. Foi 
acrescentado que a média de tramitação dos projetos 
no setor de Instrumento Jurídico da C3 pode ser menor 
que quinze dias. Foi mencionado que a média de 
tramitação dos projetos nas pró-reitorias pode menor 
que sete dias. Foi informado que o tempo médio total da 
tramitação dos projetos deveria ser de 30 dias sendo 
uma meta razoável para ser cumprida. Foi considerado 
que um retorno para ajustes ao coordenador por projeto 
é uma meta alcançável. Foi informado que não há 
formulários de pesquisa de satisfação de cliente e que a 
satisfação do cliente nunca foi medida pelo setor. 
5. Listagem de outros 
indicadores 
Não foi apontado pelos entrevistados nenhum outro 
indicador a acrescentar. Foi mencionado que os 
indicadores demonstrados suprem as necessidades do 
trâmite processual de ativação dos projetos 
acadêmicos. 
Foi informado da necessidade de investigar os motivos 
de cada retorno para ajustes ao coordenador a fim de 
identificar se existem padrões para os motivos dos 
retornos, objetivando buscar as melhores soluções para 
minimizar os problemas. Os entrevistados expressaram 
a necessidade de inserir os demais atores no 
cumprimento das metas estabelecidas no processo para 
que eles se comprometam dentro do trâmite processual 
que lhes cabem. 




4 RESULTADOS: ANÁLISES E PROPOSTA DO MODELO DE 
INDICADORES 
 
Tomando como base os dados analisados na pesquisa e objetivando 
elaborar indicadores que representem a realidade do processo de ativação de 
projetos acadêmicos na C3 - através de fontes confiáveis e base de dados 
acessíveis e de fácil entendimento - elaborou-se o quadro com os parâmetros 
para medição dos indicadores, como segue: 
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Fonte: Adaptado da ABPMP (2013) 
 
 A pesquisadora elaborou o quadro através dos documentos coletado na 
pesquisa (Fluxograma do processo; Relatório do SIPAC do tempo tramitação, 
em dias, dos projetos nos anos de 2015 e 2016 juntamente com a percepção 
das partes envolvidas no processo; Relatório da Entrega 1 - Percepção dos 
Clientes e Parceiros da PROPLAN, do Projeto “Melhoria na Tramitação de 
Projetos Acadêmicos na PROPLAN/UFRN”) e seguindo o modelo adotado pela 
ABPMPO (ABPMP, 2013). O quadro foi validado juntamente com servidores da 
C3 e FUNPEC no momento que foi realizada a entrevista.  
Entrevistado 1 – “Acredito que os indicadores propostos 
atendem bem a necessidade de controle do processo, 
principalmente no que diz respeito à medição dentro de todos 
os setores responsáveis pela tramitação. Seria importante 
investigar também quais os motivos de cada retorno para 
ajuste para identificar de há padrões e buscar soluções para 
minimizar esse problema”. 
Entrevistado 2 – “Para mim os indicadores mostrados são os 
mais indicados para serem usados no nosso trâmite 
processual, se conseguirmos usar esses indicadores já é muita 
coisa”. 
Entrevistado 3 - “Esses indicadores suprem nossa necessidade 
no processo, agora não adianta de nada só usar sem fazer 
análises e sem comprometer todos os outros setores que 
participam do processo”. 
Entrevistado 4 – “Não enxergo, nesse momento, a ausência de 
nenhum outro indicador, imagino que esses indicadores 
mostrados aqui cumprem as necessidades de todo o nosso 




Foram consideradas, na elaboração do quadro, as mudanças ocorridas 
na C3, no decorrer da pesquisa, como, por exemplo: 
1. O departamento foi retirado do processo de tramitação dos projetos 
acadêmicos, por se entender que não era necessário o projeto tramitar nos 
departamentos dos coordenadores, via SIPAC, pois a exigência legal é que 
seja apresentada a Ata da Plenária do departamento aprovando o projeto. Ou 
seja, basta que o coordenador anexe ao SIPAC a Ata da Plenária. Dessa 
forma, não foi elaborado indicador sobre o tempo de tramitação dos projetos 
nos departamentos e o tempo total de tramitação do processo diminuiu 18 dias 
segundo a média de tempo de tramitam dos projetos acadêmicos nos status 
(Tabela 1 - Média de tempo de tramitação dos projetos acadêmicos nos status); 
2. Foi criada a Central de Serviços e Apoio aos Projetos onde estão 
trabalhando conjuntamente o setor de Análise Técnica C3 e o setor de 
orientações em cadastro de projetos da FUNPEC, essa nova unidade foi criada 
visando unificar e agilizar o atendimento com os clientes. Com a nova dinâmica 
e entrosamento entre as equipes é possível diminuir o tempo de análise dos 
projetos acadêmicos nos status “FUNPEC” e “Análise Técnica PROPLAN”. A 
Central de Serviços diminuiu, também, a quantidade de retornos para ajustes 
ao coordenador, pois é realizado um único retorno por parte C3 e FUNPEC, 
minimizando o retrabalho que foi relatado por parte dos coordenadores de 
projetos. 
 
4.1  INDICADOR DE SATISFAÇÃO DO CLIENTE 
 
O indicador de satisfação do cliente objetiva melhorar a comunicação e o 
relacionamento com os coordenadores de projetos acadêmicos (ABPMP, 2013; 
PAVANI JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011; MÜCKENBERGER et al., 2013; 
RODRIGUES E SOUSA, 2015). Esse indicador foi elaborado para entender a 
relação entre a expectativa dos coordenadores de projetos acadêmicos e o 
desempenho do processo no que diz respeito a simplicidade, a celeridade e a 
redução de retrabalho, conforme demonstrado  no Relatório da Entrega 1 - 
Percepção dos Clientes e Parceiros da PROPLAN, do Projeto “Melhoria na 
Tramitação de Projetos Acadêmicos na PROPLAN/UFRN” e como relatado 
pelo entrevistado 2:  
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“nunca foi feita nenhuma pesquisa de satisfação do cliente, e 
com a criação da central é fundamental que tenha esse 
indicador para que a gente possa entender o que nossos 
clientes anseiam”. 
 
As características do indicador seguem conforme explicitado na ficha 
abaixo: 
 
Quadro 7 – Ficha de indicador de satisfação do cliente 
FICHA Nº 01 
Processo/Ciclo 
relacionado ao indicador 
Ativação de projetos acadêmicos no SIPAC (da chegada 
do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do 
projeto no SIPAC) 
Título do indicador Indicador de satisfação do cliente 
O que medir Índice de satisfação do cliente 
Objetivo 
Entender a relação entre a expectativa dos 
coordenadores de projetos acadêmicos em relação ao 
desempenho do processo no que diz respeito a 
simplicidade, a celeridade e a redução de retrabalho, 
visando melhorar a comunicação e o relacionamento 
com os coordenadores de projetos acadêmicos 
Responsáveis 
Geração do indicador: Central de Serviços e Apoio aos Projetos da C3 
Monitoramento do indicador: Coordenação da C3 
Origem dos dados do 
indicador 
Os dados serão coletados através de questionário de 
pesquisa de satisfação de clientes 
Tendência Esperada 
(X) Maior melhor 
(  ) Menor melhor 
Fórmula 
Quantidade de itens ("muito satisfeito" e "satisfeito" / total 
de itens) x 100 
   
     
   
       
 
Onde: I é o índice da satisfação do cliente, MS é a 
quantidade de itens "muito satisfeito", S é a quantidade 






Meta 70% de satisfação 
Periodicidade para 




Controle posterior ou controle de feedback 
Avalia a satisfação do cliente após o atendimento e foca 
em comparar os resultados obtidos com a meta 
estabelecida 
Fonte: Adaptado de Pavani Júnior e Scucuglia (2011) 
 
4.2 INDICADOR DE TEMPO DE TRAMITAÇÃO DO PROCESSO 
 
O indicador do tempo de tramitação do processo visa melhorar o 
controle e o monitoramento do desempenho do processo sendo um catalisador 
de melhoria e de mudança, caso necessário, na C3 (ABPMP, 2013; PAVANI 
JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011; MÜCKENBERGER et al., 2013; CALAZANS et 
al., 2016; RODRIGUES E SOUSA, 2015). Esse indicador foi elaborado 
baseado na percepção dos analistas da C3 e da FUNPEC e de acordo a média 
de tempo de tramitação dos projetos acadêmicos na C3. Considerando as 
mudanças ocorridas no processo de tramitação dos projetos acadêmicos na 
C3, como, por exemplo, a inclusão da meta de 22 (vinte e dois) dias para 
tramitação dos projetos acadêmicos na C3, meta essa considerada de difícil 
alcance pelos entrevistados.  
“são vinte e dois dias para o projeto tramitar desde a pró-
reitoria até a ativação no SIPAC, acho bastante improvável que 
a gente consiga cumprir essa meta”... (Entrevistado 4). 
“foi criada uma meta aqui de vinte e dois dias para o projeto 
tramitar, não vamos conseguir nunca alcançar essa meta, até 
hoje não entendi como chegaram a essa meta” (Entrevistado 
2). 
“certeza que os projetos podem ser analisados nas pró-reitoria 
em menos de sete dias” (Entrevistado 3). 
 
E visando tornar o processo mais célere, o presente indicador foi 
validado juntamente com os entrevistados na pesquisa e possui características 





Quadro 8 - Ficha de indicador de tempo de tramitação do processo 
FICHA Nº 02 
Processo/Ciclo 
relacionado ao indicador 
Ativação de projetos acadêmicos no SIPAC (da chegada 
do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do 
projeto no SIPAC) 
Título do indicador Indicador de tempo de tramitação do processo 
O que medir 
Tempo médio de tramitação do processo nas Pró-
reitorias UFRN 
Tempo médio de tramitação do processo na FUNPEC 
Tempo médio de tramitação do processo na Análise 
Técnica C3 
Tempo médio de tramitação do processo no setor de 
Instrumento Jurídico C3 
Tempo médio de tramitação do processo no retorno para 
ajustes ao coordenador 
Tempo médio total na tramitação dos projetos 
acadêmicos na UFRN 
Objetivo 
Melhorar o controle na tramitação dos projetos 
acadêmicos visando tornar o processo mais célere 
Responsáveis 
Geração do indicador: Análise Técnica C3/ FUNPEC/ Setor de Instrumento Jurídico 
C3 
Monitoramento do indicador: Coordenação da C3 
Origem dos dados do 
indicador 
Os dados serão coletados e monitorados através do 
Trello e do SIPAC 
Tendência Esperada (  ) Maior melhor 
(X) Menor melhor 
Fórmula 
Contagem do tempo (em dias) que o projeto tramita nas 
pró-reitorias 
Contagem do tempo (em dias) que o projeto tramita na 
FUNPEC 
Contagem do tempo (em dias) que o projeto tramita na 
Análise Técnica C3 
Contagem do tempo (em dias) que o projeto tramita no 
setor de Instrumento Jurídico C3 
Contagem do tempo (em dias) que o projeto tramita no 
retorno para ajustes ao coordenador 
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Contagem do tempo (em dias) que o projeto tramita no 
SIPAC desde a chegada nas pró-reitorias até a ativação 
no SIPAC 
        
 
Onde: T é o tempo em dias de tramitação do processo, 




Do tempo de tramitação nas Pró-reitorias UFRN: a cada 
projeto analisado 
Do tempo de tramitação na FUNPEC: a cada projeto 
analisado 
Do tempo de tramitação na Análise Técnica C3: a cada 
projeto analisado 
Do tempo de tramitação no setor de Instrumento Jurídico 
C3: a cada projeto analisado 
Do tempo de tramitação no status de retornado para 
ajustes ao coordenador: a cada projeto analisado 
Do tempo total de tramitação dos projetos acadêmicos 
na UFRN: mensal 
Meta 
Do tempo de tramitação nas Pró-reitorias UFRN: 5 dias 
Do tempo de tramitação na FUNPEC: 4 dias 
Do tempo de tramitação na Análise Técnica C3: 4 dias 
Do tempo de tramitação no setor de Instrumento Jurídico 
C3: 12 dias 
Do tempo de tramitação no status de retornado para 
ajustes ao coordenador: 5 dias 
Do tempo total de tramitação dos projetos acadêmicos 
na UFRN: 30 dias 
Periodicidade para 





Busca identificar e corrigir os problemas no momento em 
que eles ocorrem, ou seja, monitora o processo visando 
garantir que ocorra de acordo com padrões de 
desempenho predefinidos 
Fonte: Adaptado de Pavani Júnior e Scucuglia (2011) 
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4.3 INDICADOR DE RETRABALHO 
  
Esse indicador visa melhorar continuamente o processo de tramitação 
dos projetos acadêmicos objetivando reduzir o retrabalho relatado pelos 
coordenadores de projetos acadêmicos, conforme consta no Relatório da 
Entrega 1 - Percepção dos Clientes e Parceiros da PROPLAN, do Projeto 
“Melhoria na Tramitação de Projetos Acadêmicos na PROPLAN/UFRN”. O 
indicador de retrabalho está diretamente associado aos retornos para ajustes 
ao coordenador, pois partindo do pressuposto que o coordenador já cadastrou 
o projeto no SIPAC e anexou toda documentação necessária para sua 
tramitação, quando se retorna o projeto para o coordenador ajustar ele terá que 
refazer algo que já havia feito, caracterizando, assim, o retrabalho (ABPMP, 
2013; PAVANI JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011; MÜCKENBERGER et al., 2013; 
CALAZANS et al., 2016; SOUZA E SCHMITZ, 2016). 
“temos enorme dificuldade em controlar o tempo dos projetos 
quando retornam para ajustes ao coordenador, pois não temos 
critérios objetivos sobre esse tempo. Era bom elaborar uma 
meta de tempo para os retornos para ajustes. (...) os 
coordenadores reclamam muito do retrabalho quando 
retornamos os projetos para ajustes, mas a gente só retorna 
quando há erros no cadastramento ou falta de documentação 
no processo” (Entrevistado 4). 
“O ideal seria não ter nenhum retorno para o coordenado, mas 
está fora da nossa realidade. Acho que a meta de um retorno 
por projeto é alcançável se a Central estiver funcionando como 
foi desenvolvida para ser” (Entrevistado 1). 
“Um retorno por projetos é uma meta realista desde que os 
coordenadores colaborem, eles tem que conhecer todo o 
módulo de cadastro e inserir os documentos necessários” 
(Entrevistado 2). 
 
Com a criação da Central de Serviços e Apoio aos Projetos da C3 foi 
instalada uma nova dinâmica nos retonos para ajustes ao coordenador, o 
projeto é analisado conjuntamente pela Análise Técnica e FUNPEC, observa-
se os ajustes necessários, unifica os ajustes e encaminha uma única 
solicitação de ajustes para o coordenador. Essa medida já minimiza a 





Quadro 9 - Ficha de indicador de retrabalho 
FICHA Nº 03 
Processo/Ciclo 
relacionado ao indicador 
Ativação de projetos acadêmicos no SIPAC (da chegada 
do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do 
projeto no SIPAC) 
Título do indicador Indicador de retrabalho 
O que medir Número de retornos para ajustes ao coordenador 
Objetivo 
Analisar e entender os motivos dos retornos objetivando 
minimizar o retrabalho relatado pelos coordenadores de 
projetos acadêmicos 
Responsáveis 
Geração do indicador: Central de Serviços e Apoio aos Projetos da C3 
Monitoramento do indicador: Coordenação da C3 
Origem dos dados do 
indicador 
Os dados serão coletados e monitorados através do 
Trello e do SIPAC 
Tendência Esperada 
(  ) Maior melhor 





Onde: N é a quantidade de retornos para ajustes ao 
coordenador por projetos.  
Frequência de 
mensuração 
A cada projeto acadêmico analisado na C3 
Meta 1 retorno por projeto 
Periodicidade para 





Busca identificar e corrigir os problemas no momento em 
que eles ocorrem, ou seja, monitora o processo visando 
garantir que ocorra de acordo com padrões de 
desempenho predefinidos 






4.4 INDICADOR DE MELHORIA NA TRAMITAÇÃO DO PROCESSO  
 
Visa contribuir com a melhoria contínua da tramitação dos projetos 
acadêmicos na UFRN. Objetiva avaliar e identificar se a meta estabelecida está 
sendo cumprida. Dessa forma, podendo comparar o desempenho real do 
processo de tramitação com a meta estabelecida, para que se promova uma 
correção ou reforço de uma atividade ou desempenho (ABPMP, 2013; PAVANI 
JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011; MÜCKENBERGER et al., 2013; RODRIGUES 
E SOUSA, 2015). O presente indicador foi elaborado baseado na percepção 
dos analistas da C3 e da FUNPEC e de acordo com o disposto no § 4º do Art. 
6º da Resolução nº 061/2016-CONSAD, a qual disciplina que os projetos 
devidamente instruídos deverão tramitar nas respectivas Pró-Reitorias no prazo 
máximo de 30 (trinta) dias. Considerou-se que a meta de 22 (vinte e dois) dias 
para tramitação dos projetos acadêmicos é inexequível, conforme relatado 
pelos analistas da C3 e FUNPEC, logo, determinou-se 30 (trinta) dias como 
sendo um tempo factível para tramitação. 
“(...) acho que a média total da tramitação dos projetos deveria 
ser de trinta dias, é uma meta razoável para se cumprir, mas as 
pró-reitorias e os coordenadores dos projetos devem trabalhar 
para cumprir seus prazos (...)”. 
 
Quadro 10 - Ficha de indicador de melhoria na tramitação do processo 
FICHA Nº 04 
Processo/Ciclo 
relacionado ao indicador 
Ativação de projetos acadêmicos no SIPAC (da chegada 
do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do 
projeto no SIPAC) 
Título do indicador Indicador de melhoria na tramitação do processo 
O que medir 
Percentual das entregas pontuais (projetos que 
tramitaram no SIPAC desde a chegada do projeto 
acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do projeto no 
SIPAC, em até 30 dias) 
Objetivo 
Comparar o desempenho real do processo de tramitação 
com a meta estabelecida visando contribuir com a 
melhoria contínua da tramitação dos projetos 




Geração do indicador: Coordenação da C3 
Monitoramento do indicador: Coordenação da C3 
Origem dos dados do 
indicador 
Os dados serão coletados e monitorados através do 
Trello e do SIPAC 
Tendência Esperada 
(X) Maior melhor 
(  ) Menor melhor 
Fórmula 
(Número de projetos acadêmicos que tramitaram no 
SIPAC desde a chegada do projeto acadêmico nas pró-
reitorias até a ativação do projeto no SIPAC em até 30 
dias) dividido pelo (Número total de projetos tramitados 
em determinado período de tempo) x 100  
    
   
   
       
Onde: Ep é o número de entregas pontuais, Pp é o 
número de projetos que tramitam em 30 dias e TP é o 





Meta 70% de entregas pontuais 
Periodicidade para 




Controle posterior ou controle de feedback 
Avalia se os projetos acadêmicos estão tramitando 
dentro de 30 dias (desde a chegada do projeto 
acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do projeto no 
SIPAC), focando em comparar os resultados obtidos com 
a meta estabelecida visando a melhoria contínua do 
processo. 
Fonte: Adaptado de Pavani Júnior e Scucuglia (2011) 
 
4.5 OPERACIONALIZAÇÃO DOS INDICADORES NA C3 
  
Após a definição dos indicadores que serão utilizados na C3, será 
explanada nesse tópico a aplicabilidade deles dentro da dinâmica de controle e 
monitoramento já empregada pelo setor. Como informado pelos entrevistados 
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nessa pesquisa a ferramenta utilizada para monitoramento e controle dos 
processos na C3 é o Trello, logo, a sugestão é utilizar os indicadores dentro 
dessa plataforma.  
“eu considero que o Trello é a ferramenta que usamos para 
controlar e monitorar nossos processos”(Entrevistado 1). 
“creio que o Trello é usado para monitorar os projetos 
acadêmicos que tramitam no SIPAC, três vezes por semana a 
gente se reúne para monitorar todos os nossos projetos” 
(Entrevistado 2). 
“não sei se pode ser considerado controle, mas é um tipo de 
monitoramento e nós usamos o Trello pra isso...” (Entrevistado 
4). 
 
4.5.1 Operacionalização do Indicador de Satisfação do Cliente 
 
De acordo com os entrevistados não existe nenhum formulário de 
pesquisa de satisfação do cliente, diante disso é necessário que a C3 elabore 
um formulário, um questionário, ou outros modelos de pesquisa para medir a 
satisfação dos clientes. E após a implantação de um modelo de pesquisa criar 
um quadro no Trello para pesquisa e satisfação do cliente e incluir dentro dele 
uma planilha do software Microsoft® Excel online (atualizada mensalmente) 
com os dados tabulados da pesquisa. Dessa forma, analisar, juntamente com 
os partícipes envolvidos no processo, e comparar os resultados obtidos com a 
meta estabelecida e caso seja verificado que há desvios significativos tomar 
medidas corretivas. É importante que no formulário de pesquisa adotado tenha 
um campo de sugestões de melhorias e que seja criado um cartão no Trello 
para incluir as sugestões e motivar reflexões para melhoria do processo 
(ABPMP, 2013; PAVANI JÚNIOR E SCUCUGLIA, 2011; MÜCKENBERGER et 
al., 2013; RODRIGUES E SOUSA, 2015). 
 
4.5.2 Operacionalização do Indicador de Tempo de Tramitação do Processo 
 
Os entrevistados informaram que ocorrem três reuniões por semana 
para controle e monitoramento do processo de tramitação de projetos 
acadêmicos, onde a coordenadora da C3 se reúne com a equipe da Central de 
Serviços e Apoio aos Projetos e do setor de Instrumento Jurídico e verifica 
através do Trello o status (o lugar - Pró-reitoria, FUNPEC, Análise Técnica C3, 
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Setor de Instrumento Jurídico - onde cada projeto está tramitando) dos projetos 
acadêmicos, atualizando manualmente no Trello de acordo com o que é 
mostrado na tela do SIPAC, de acordo com o Entrevistado 3:  
“o setor se reúne três vezes por semana para observar e 
discutir sobre o trâmite dos projetos, verificamos em qual setor 
eles estão e por quanto tempo estão e dependendo de quanto 
tempo estejam definimos prioridades”... 
 
Figura 10 – Quadro do Trello utilizado na C3 
 
Fonte: Trello (2019) 
 
Há uma lista no Trello com todos os status de tramitação dos projetos, 
conforme consta no SIPAC. O primeiro status de tramitação é a pró-reitoria. 
Quando o projeto chega à pró-reitoria competente é criado um cartão do 
projeto no Trello que contém o número do projeto, o título do projeto, o nome 
do coordenador e o dia que o projeto chegou no status e nesse momento é 
incluído a data prevista para toda tramitação do projeto que é uma meta de 22 
(vinte e dois) dias. À medida que o projeto vai tramitando nos demais status no 
SIPAC atualizando-se o cartão do Trello, essa atualização é feita nas reuniões 
semanais, movimenta-se o cartão do projeto para os demais status até chegar 
ao status de ativação do projeto onde se finaliza a contagem do tempo de 
tramitação do projeto. 
A sugestão é que seja incluído no status da Pró-reitoria, da FUNPEC, da 
Análise Técnica e do Instrumento Jurídico a média do tempo de tramitação, 
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conforme indicada na ficha do “Indicador de tempo de tramitação do processo”. 
Dessa forma, quando for inserir o cartão na Pró-reitoria recomenda-se incluir a 
contagem de tempo de 5 (cindo) dias, e por conseguinte nos demais status 
conforme mostra a figura abaixo: 
 
Figura 11 – Sugestão de utilização do quadro do Trello 
 
Fonte: Trello (2019) 
  
Desse modo, quando o projeto vencer o prazo o próprio Trello sinalizará 
que o prazo foi vencido e que a entrega está atrasando, facilitando a 
visualização por parte da equipe. Assim, permitindo que o gestor identifique e 
corrija os problemas no momento em que eles ocorrem (controle simultâneo) 
(SOBRAL e PECI, 2013; ABPMP, 2013; PAVANI JÚNIOR E SCUCUGLIA, 
2011; MÜCKENBERGER et al., 2013; RODRIGUES E SOUSA, 2015). 
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Figura 12 – Visualização de entrega com atraso no Trello 
 
Fonte: Trello (2019) 
 
Outro ponto importante, é que quando ocorrerem as reuniões semanais 
seja verificado o cumprimento dos prazos estabelecidos do tempo de 
tramitação do processo e caso seja verificado que a meta não foi cumprida 
adicionar uma etiqueta de criticidade ao cartão “CRÍTICO POR NÃO CUMPRIR 
PRAZO”. Dessa maneira, facilitará a visualização da criticidade auxiliando o 
gestor no monitoramento e controle do processo.  
 
Figura 13 – Etiqueta de criticidade em cartão no Trello 
 
Fonte: Trello (2019) 
 
É importante também analisar os motivos para o não cumprimento das 
metas e criar um cartão com esses dados, assim auxiliará o gestor a entender 
quais os maiores problemas na tramitação do processo e, assim, assegurar 
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que ações de correções sejam realizadas (ABPMP, 2013; MÜCKENBERGER 
et al., 2013; FRANTZ et al., 2018). 
 
4.5.3 Operacionalização do Indicador de Retrabalho 
 
 Para operacionalizar o indicador de retrabalho, é preciso incluir essa 
informação no cartão do Trello. No cartão do Trello existe o campo descrição 
onde a C3 utiliza para informar o local que o processo tramita e a data. A 
sugestão é que seja inserida na descrição os retornos para ajustes ao 
coordenador e quando verificado que já ocorreu mais de um retorno inserir uma 
etiqueta sinalizando o não cumprimento da meta de retorno.  
 
Figura 14 - Etiqueta de criticidade de retorno para ajustes em cartão no Trello 
 
Fonte: Trello (2019) 
 
É oportuno identificar quais os setores que mais retornam os projetos 
para ajustes ao coordenador e analisar quais os motivos de cada retorno. 
Sugere-se incluir uma nova coluna no Trello com as causas dos retornos, para 
ser apreciada em reuniões específicas de avaliação do desempenho do 
processo (FRANTZ et al., 2018). 
  
4.5.4 Operacionalização do Indicador de Melhoria na Tramitação do Processo 
 
Indica-se criar um quadro no Trello com a descrição “Melhoria na 
tramitação do processo” e incluir uma lista onde ficará anexada uma planilha do 
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software Microsoft® Excel online contendo a tramitação total dos projetos 
(desde a chegada nas pró-reitorias até a ativação no SIPAC) essa planilha 
deve ser atualizada a cada trimestre. É importante que na planilha tenha 
gráficos comparativos dos resultados. O resultado desse indicador deve ser 
analisado com a equipe da C3 e recomenda-se a criação de um cartão com a 
análise dos dados e com as melhorias propostas para o processo. Dessa 
maneira, o indicador contribuirá com ações de melhoria possibilitando 
aprimorar ainda mais os resultados desejados (SOBRAL e PECI, 2013; 




5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E RECOMENDAÇÕES 
 
5.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Esse trabalho foi desenvolvido com o objetivo de propor a elaboração de 
indicadores de processos como ferramenta de auxílio no controle e 
monitoramento dos projetos acadêmicos na Universidade Federal do Rio 
Grande do Norte (UFRN). Para tanto, foi determinado o processo que seria 
metrificado, a partir da compreensão e caracterização do fluxo do processo e 
das partes envolvidas nele. Verificou-se o tempo de tramitação das partes 
envolvidas no processo identificando os gargalos para então definir o que seria 
medido dentro do processo. Foi identificada a percepção que os clientes têm 
sobre o processo verificando suas necessidades e expectativas. Desse modo, 
determinaram-se os indicadores associados ao processo juntamente com os 
parâmetros para medição. Posteriormente, através de entrevista com dois 
servidores da C3 e dois servidores da FUNPEC (que participam ativamente do 
processo desde a chegada do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a 
ativação do projeto no SIPAC) validou-se os indicadores definidos no processo 
e foi desenvolvida métricas-padrão para integrar o controle e o monitoramento 
do processo. Resultando na elaboração de quatro indicadores principais: 
Satisfação do cliente, Tempo de tramitação do processo, Retrabalho e Melhoria 
na tramitação do processo.  E objetivando facilitar no controle e monitoramento 




Sobre as limitações dessa pesquisa destaca-se o fato decorrente da 
escolha da melhor metodologia para aplicar na pesquisa, observando todas as 
nuanças, para ter segurança em determinar os métodos mais adequados. 
Quando a pesquisadora foi aplicar a entrevista teve cuidado para captar o 
máximo de informações dos entrevistados cruzando as informações adquiridas 
com os dados documentais já analisados na pesquisa, pois uma limitação a ser 
apontada foi no momento de determinar o que no processo deveria ser 
metrificado, em especial, na elaboração das metas, pois dependia da 
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participação dos envolvidos no processo. Outra limitação que deve ser 
apontada foi a não aplicabilidade das métricas-padrão elaboradas na pesquisa 
no controle e o monitoramento do processo de ativação de projetos na C3, pois 
com a utilização do método proposto seria possível comprovar se o modelo 




Pela percepção da escassez de estudos sobre indicadores, 
principalmente, sua aplicabilidade na gestão pública, segue, abaixo, algumas 
sugestões para estudos futuros: 
1. Aplicar do modelo proposto a fim de facilitar o controle e monitoramento 
do processo em outras instituições públicas; 
2. Ampliar pesquisas que auxiliem a elaboração de indicadores de 
processo, principalmente, no âmbito do setor público;  
3. É relevante aprofundar o estudo dos indicadores fundamentando o 
processo de tomada de decisão do gestor público através das análises dos 
desvios ocorridos nos indicadores de processo;  
4. Elaborar mensurações que busquem se antecipar a possíveis problemas 
futuros; 
5. Outra sugestão de pesquisa é a de desenvolver e implementar um painel 
indicadores de processo na gestão pública, visando viabilizar a análise 
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APÊNDICE A - REVISÃO DA LITERATURA 
 
REVISÃO DA LITERATURA 
 
O início da pesquisa se deu através da revisão da literatura, ocorrida nos 
anos de 2016 e 2017, quando se procurou identificar, selecionar e avaliar 
pesquisas relevantes sobre indicadores de processo na gestão pública. O 
objetivo da revisão foi o de obter suporte teórico para a pesquisa, pois a 
revisão foca em localizar os estudos mais pertinentes existentes num 
determinado banco de dados, selecionando e priorizando as pesquisas mais 
adequadas, através de um conjunto de critérios como objeto de pesquisa. Além 
disso, a revisão serviu para identificar como ocorre um adequado 
gerenciamento de desempenho, e para compreender como determinar o 
desempenho real de uma organização de acordo com os seus processos 
individuais. 
A revisão foi feita pelo Portal de Periódicos da Coordenação de 
Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (Capes) que é o portal brasileiro 
de informação científica. O Capes contempla mais de 12 mil revistas nacionais 
e internacionais, e 126 bases de dados com resumos de documentos em todas 
as áreas do conhecimento, além de uma importante lista de fontes de 
informação acadêmica com acesso gratuito.  
A pesquisa englobou publicações de periódicos científicos nacionais A, 
B e C, na área da administração pública, classificação Qualis/Capes, nos 
últimos cinco anos. Buscou-se a ocorrência das terminologias empregadas 
para identificar indicadores de desempenho em processos, localizados no 
título, no resumo e/ou nas palavras-chave dos trabalhos, sendo elas: gestão de 
processos, desempenho, indicadores, mensuração e avaliação de 
desempenho. Foram identificados 6.993 trabalhos, porém a maioria desses 
estava fora do foco da pesquisa, logo, foi necessário a utilização de critérios de 
busca. Os critérios de busca utilizados foram “em qualquer parte” e “texto 
exato”: gestão de processos e que contenha indicadores (nos últimos 5 anos), 
ao final, foram encontrados, 32 trabalhos. Após uma análise mais criteriosa, 
restaram apenas 6 (seis) trabalhos focados na pesquisa proposta.  
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Indicadores de Desempenho 6.993 
Indicadores de Desempenho em Processos 3.816 
Indicadores de Desempenho em Processos – 
nos últimos 5 anos 
1.390 
Indicadores de Desempenho em Processos and 
Gestão Pública 
1.130 
Indicadores de Desempenho em Processos and 
Gestão Pública nos últimos 5 anos 
527 
Buscar em qualquer parte o texto exato: gestão 
de processos and que contenha indicadores. 




Artigo Investigado Definições Autores 
Gestão de processos 
aplicada à realização de 
convênios internacionais 
bilaterais em uma instituição 
de ensino superior pública 
brasileira Process 
management applied to the 
establishment of international 
bilateral agreements in a 
Brazilian public institution of 
high 
MÜCKENBERGER, E. et al. 
Gestão de processos 
aplicada à realização de 
convênios internacionais 
bilaterais em uma instituição 
de ensino superior pública 
brasileira. Produção, v. 23, n. 
3, p. 637-651, jul./set. 2013. 
 
Gonzales et al. (2010) 
afirmam que a medição dos 
processos é importante 
para entender atividades e 
riscos envolvidos nos 
processos, controlar as 
atividades, gerenciar os 
riscos, prever o tempo de 
conclusão do processo e 
gerenciar de forma pró-
ativa para evitar crises no 
ambiente organizacional. 
Por isso, todos os 
processos devem ter uma 
medição associada com 
suas saídas, tendo como 
base as seguintes 
dimensões fundamentais 
(ASSOCIATION..., 2009): 
Tempo: É a métrica de 
duração do processo; 
GONZALEZ, L. S. et 
al. Measurement in 












Custo: É a métrica do valor 
monetário associado a um 
processo, que pode 
considerar tanto o custo 
dos recursos necessários 
quanto o custo de 
oportunidade; 
Capacidade: É a métrica 
que considera o montante 
ou volume de uma saída, 
produto ou serviço variável 
associado a um processo; e 
Qualidade: É a métrica que 
considera a satisfação do 
cliente, a taxa de variação 
entre o resultado esperado 
e o resultado realizado e a 
taxa de erros ou defeitos no 
processo. 
O USO DO VDC 
SCORECARD NA 
VALIDAÇÃO DE MÉTODOS 
PARA 
ANÁLISE DE DESEMPENH
O DA GESTÃO DO 
PROCESSO DE PROJETO 
NO CENÁRIO BRASILEIRO 
Britto, S., Scheer, S., Kam, 
C., & Fischer, M. (2015). O 
USO DO VDC SCORECARD 
NA VALIDAÇÃO DE 
MÉTODOS PARA ANÁLISE 
DE DESEMPENHO DA 
De acordo com Bloom e 
Van Reenen (2007), boas 
práticas de gestão que 
utilizam ferramentas 
inovadoras para rastrear e 
monitorar o processo estão 
relacionadas aos índices 
mais elevados de 
produtividade, rentabilidade 
e crescimento de vendas. 
Assessment model for 
organizational business 
process maturity with a 
focus on BPM governance 
practices. 





practices across firms 
and countries. 
Quarterly Journal of 
Economics, 
Cambridge, v. 122, n. 





GESTÃO DO PROCESSO 
DE PROJETO NO CENÁRIO 
BRASILEIRO. Gestão & 
Tecnologia De Projetos, 
10(2), 71-86. 
 
Segundo  Succar,  Sher  e  
Williams  (2012),  métricas  
de  desempenho permitem  
que  as  equipes  e  
organizações  avaliem  as  
suas  próprias 
competências no uso do 
BIM e, potencialmente, para 
avaliar o seu progresso 
contra a de outros 
profissionais. 
SUCCAR, B. The five 
components of BIM 
performance 





Salford: CIB, 2010. p. 
1-14. 
PROPOSTA DE MODELO 
DE MEDIÇÕES PARA 
CONTRATAÇÃO DO 
GERENCIAMENTO DE 
PROCESSO DE NEGÓCIO 
(BUSINESS PROCESS 
MANAGEMENT- BPM)/A 





CALAZANS, A. T. S.; 
KOSLOSKI, R. A. D.; 
GUIMARÃES, F. A. Proposta 
de Modelo de Medições para 
Contratação do 
Gerenciamento de Processo 
de Negócio (Business 
Process Management- BPM) 
. Journal of Information 
Systems and Technology 
Management, v. 13, n. 2, p. 
275-300, 2016. 
Síntese das Atividades 
CBOK: 
Planejamento: Define-se o 
plano, a estratégia dirigida 
a processos para a 
organização. São 
analisadas as estratégias, 
metas e definido o 
fornecimento de uma 
estrutura.  São identificados 
papéis e responsabilidades 
organizacionais associados 
ao gerenciamento de 
processos, definidos o 
patrocínio, as metas, as 
expectativas de 
desempenho e as 
metodologias. 
Análise: Tem como objetivo 
entender os atuais 
processos organizacionais 
com relação às metas e 





ser analisados: os objetivos 
da modelagem de negócio, 
ambiente do negócio que 
será modelado, os 
principais stakeholders e o 
escopo da modelagem, ou 
seja, os processos 
relacionados com o objetivo 
geral. 
Desenho do processo: São 
definidas as especificações 
para processos de negócio 
novos ou modificados 
dentro do contexto dos 
objetivos de negócio, além 
dos objetivos de 
desempenho de processo, 
o fluxo de trabalho, as 
aplicações de negócio, as 
plataformas tecnológicas, 
os recursos de dados, os 
controles financeiros e 
operacionais, e a 
integração com outros 
processos internos e 
externos.  
Modelagem do processo: 
Elaboram-se 
representações de um 
processo de negócio 
existente exatamente como 
o mesmo se apresenta na 
realidade, buscando-se ao 
máximo não recorrer à 
redução ou simplificação de 
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qualquer tipo. Esse tipo de 
modelagem é chamada de 
“as is”. Ressalta-se, porém, 
que a modelagem de 
processos pode ser 
executada tanto para o 
mapeamento dos 
processos atuais como para 
o mapeamento de 
propostas de melhoria, 
modelagem chamada “to 
be”. Segundo Pereira et al. 
(2009), a modelagem de 
processos é a fase mais 
visível do BPM (Business 




modelagem do estado atual 
do processo (As Is) e 
otimização e modelagem do 
estado desejado do 
processo (To Be).  
Implementação: Tem por 
objetivo implantar o 
desenho aprovado do 
processo de negócio na 
forma de procedimentos e 
fluxos de trabalho 
documentados, testados e 
operacionais. Essa 
atividade também engloba 
elaboração e execução de 
políticas e procedimentos 
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o resultado da análise de 
desempenho. Essa 
atividade ainda trata de 
outros desafios tais como: 
gestão de mudanças na 
organização, melhoria 
contínua e otimização de 
processo. 
Business processes 
modeling: a study on the 




pi/Modelagem de processos 
de negocios: um estudo 
sobre 
os processosde gestao de co
mpras farmaceuticas em 
hospital da rede 
privada deTeresina-
pi.(Report) 
RODRIGUES, Stênio Lima; 
SOUSA, João Vitor de 
Oliveira. Modelagem de 
Processos de Negócios: Um 
Estudo Sobre os Processos 
de Gestão de Compras 
Farmacêuticas em Hospital 
da Rede Privada de 
Davenport (1993) define 
processo como uma 
ordenação específica de 
atividades de trabalho no 
tempo e no espaço, 
portanto, devem ter 








Na visão de D´Ascenção 
(2012) processo pode ser 
definido como um conjunto 
de causas que provocam 
efeitos. Trata-se de uma 
relação esforço versus 
resultado na produção de 
bens e serviços. 
Do inglês flow-chart 
(flow=fluxo + chart=gráfico) 
fluxograma é uma forma de 
representação gráfica que 
D`ascenção, L. C. M. 
(2012). Organização, 
sistemas e métodos: 







Teresina-PI. Revista de 
Gestão em Sistemas de 
Saúde, [S.l.], v. 4, n. 1, p. 83-
99, jun. 2015. ISSN 2316-
3712. Disponível em: 
<http://www.revistargss.org.b
r/ojs/index.php/rgss/article/vie
w/156/155>. Acesso em: 20 
Feb. 2018. 
se utiliza de símbolos 
previamente 
convencionados, permitindo 
a descrição clara e precisa 
do fluxo, a sequência de um 
processo e posteriormente 
sua análise e redesenho 
(D´ascenção, 2012). 
The use of process 
management based on a 
systemic approach 
Mayara Segatto, Silvia Inês 
Dallavalle de Pádua, Dante 
Pinheiro Martinelli, (2013) 
"Business process 
management: a systemic 
approach?", Business 
Process Management 
Journal, Vol. 19 Issue: 4, 
pp.698-714.  
A medição do desempenho 
serve como um meio de 
quantificar a eficiência e 
eficácia do processo; deve 
ser bem definido para 
suportar a medição das 
dimensões e olhar além do 
custo e da produtividade. 
As medidas precisam ser 
derivadas da estratégia da 
organização, estabelecendo 
a partir dos principais 
processos os resultados, 
utilizando um sistema de 
medição sistemática que 
contribua para o 
planejamento e 
gerenciamento eficiente do 
negócio.  
(Bourne et al., 2003; 
Slack e Lewis, 2009; 
Tachizawa et al., 
2001; Yu et al., 2007). 
Bourne, M., Neely, 





systems: a literature 
review”, Int. J. 
Business 
Performance 
Management, Vol. 5 
No. 1, pp. 1-24. 
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De acordo com Nara e 
Clane (2005), os 
indicadores permitem que a 
organização obtenha 
informações relevantes 
para a eficiência do 
processo, mas deve-se ter 
cuidado ao lidar com 
medidas estratégicas, uma 
vez que uma escolha 
inadequada pode levar a 
resultados incorretos. 
Nara et al. (2011), na busca 
de uma abordagem de 
gestão que alinha com os 
objetivos operacionais 
estratégicos, concluiu que a 
relação entre indicadores 
de desempenho e 
processos é o fator-chave. 
Nara, E.O.B., Kippe, 
L. and Caurio, C. 
(2011), “Método de 





desempenho e gestão 
de processos”, I 
Workshop em 
sistemas e processos 
industriais, Santa 
Cruz do Sul, WSPI, v. 
1. [Google Scholar] 
Proposta de implantação do 
BSC para uma 
indústria de construção 
industrializada de concreto 
FRANTZ, Giovany Luiz; 
BERTOLINI, Geysler Rogis 
Flor. Proposta de 
Implantação do BSC para 
uma Indústria de Construção 
Industrializada de Concreto. 
Revista IPTEC, [S.l.], v. 3, n. 
1, p. 89-110, jun. 2015. ISSN 
2318-9851. Disponível em: 
<http://www6.uninove.br/ojs/j
ournaliji/index.php/iptec/articl
Galas e Forte (2004) 
explicam que através da 
definição de indicadores, a 
estratégia é transformada 
em objetivos passíveis de 
serem mensurados e 
cumpridos. 
Galas, E. S.; Forte, S. 
H. A. C. (2004). 
Fatores que 
interferem na 
implantação de um 
modelo de gestão 
estratégica baseado 
no Balanced 
Scorecard: estudo de 
caso em uma 
instituição pública. 
REAd, 41. ed. Volume 
10. No. 5. Fortaleza. 
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Como a revisão não supriu toda necessidade de suporte teórico foram 
realizadas buscas também por meio de livros, materiais técnicos, materiais 
publicados em eventos e congressos e análise de casos concretos na 






APÊNDICE B - Relatório do SIPAC do tempo tramitação, em dias, dos 































14/2015 3 73 3 28 5 4 0 
18/2015 5 3 8 10 10 7 0 
23/2015 0 0 0 2 9 6 2 
24/2015 0 0 0 0 0 2 0 
25/2015 0 0 0 1 0 863 0 
38/2015 4 32 28 35 7 76 0 
44/2015 0 0 0 4 3 0 0 
53/2015 4 2 2 27 6 5 0 
66/2015 6 2 3 20 2 8 0 
71/2015 6 23 2 10 11 48 0 
81/2015 2 3 0 14 7 0 0 
85/2015 0 0 0 2 15 0 0 
116/2015 1 6 2 13 19 20 0 
118/2015 0 4 5 27 7 0 0 
119/2015 8 27 6 34 16 69 3 
120/2015 0 64 1 23 36 14 101 
132/2015 20 7 3 9 42 1 16 
139/2015 11 72 6 6 17 16 19 
147/2015 30 0 22 9 2 673 0 
155/2015 4 0 1 20 5 101 389 
157/2015 0 11 5 11 2 0 0 
158/2015 0 0 0 721 0 0 0 
160/2015 1 1 1 12 4 1 0 
173/2015 11 6 1 13 9 4 37 
184/2015 15 20 2 12 5 80 40 
189/2015 14 12 1 3 12 39 86 
200/2015 2 9 1 6 4 10 31 
206/2015 17 18 4 2 4 29 81 
210/2015 13 7 6 80 9 87 2 
216/2015 3 10 0 9 6 14 10 
224/2015 11 7 12 4 6 7 30 
231/2015 14 11 0 25 12 31 2 
232/2015 14 20 6 11 6 1 53 
250/2015 0 0 8 98 9 18 7 
256/2015 5 0 584 0 0 0 0 
258/2015 10 12 12 4 8 6 0 
262/2015 9 8 5 12 17 152 98 
274/2015 0 0 0 2 2 0 22 
278/2015 5 15 1 16 7 22 35 
279/2015 4 1 2 17 10 62 186 
281/2015 0 0 8 35 1 545 0 
284/2015 27 0 15 73 0 0 0 
298/2015 0 0 2 8 4 592 0 
303/2015 6 0 10 33 4 513 0 
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310/2015 0 0 0 1 1 0 47 
312/2015 0 0 0 2 4 0 45 
317/2015 10 24 2 35 4 6 0 
318/2015 0 0 1 195 2 406 0 
321/2015 10 16 3 4 7 1 44 
325/2015 0 0 6 129 0 462 0 
329/2015 5 10 0 10 2 5 0 
330/2015 1 4 5 15 5 7 9 
335/2015 14 5 1 8 5 1 2 
336/2015 8 0 3 73 1 2 0 
339/2015 0 0 1 2 3 0 0 
348/2015 0 0 1 151 4 366 6 
355/2015 4 0 0 0 0 2 0 
358/2015 22 14 19 8 5 37 3 
362/2015 5 0 0 0 0 468 0 
363/2015 2 4 1 10 12 18 22 
372/2015 5 4 1 20 4 12 0 
11/2016 10 20 14 50 6 34 0 
18/2016 9 17 9 5 6 58 96 
29/2016 26 20 22 0 1 16 34 
31/2016 0 0 1 2 10 0 0 
61/2016 31 8 12 22 5 30 5 
65/2016 0 150 1 52 12 15 184 
78/2016 18 18 1 39 5 6 5 
90/2016 0 1 0 0 0 0 0 
94/2016 6 0 409 0 0 0 0 
118/2016 18 13 1 24 8 71 22 
119/2016 0 1 0 0 0 0 0 
148/2016 3 1 1 7 2 1 404 
168/2016 0 0 2 10 7 3 81 
169/2016 2 0 1 22 0 0 0 
175/2016 7 19 33 25 3 7 0 
177/2016 18 17 2 14 4 5 10 
189/2016 0 1 0 0 0 48 0 
201/2016 26 5 1 6 4 3 0 
202/2016 0 0 2 17 7 8 0 
205/2016 61 4 25 138 7 142 0 
217/2016 5 13 1 2 3 9 2 
223/2016 0 1 0 0 0 0 0 
227/2016 5 51 1 20 10 24 0 
228/2016 22 16 30 19 6 9 0 
248/2016 10 12 2 7 8 14 4 
257/2016 10 20 7 20 7 7 26 
267/2016 4 101 6 42 3 6 7 
269/2016 14 8 3 4 12 17 25 
273/2016 12 10 2 38 8 29 0 
279/2016 23 12 1 24 8 26 3 
281/2016 9 5 1 46 6 45 13 
285/2016 5 3 1 51 7 2 17 
287/2016 27 32 1 32 2 24 7 
296/2016 0 1 10 14 1 0 32 







309/2016 1 2 1 21 3 0 0 
332/2016 11 5 2 16 6 14 22 
339/2016 4 22 5 31 5 5 66 
343/2016 0 0 1 2 1 0 10 
358/2016 5 0 1 5 5 1 7 
373/2016 1 19 2 42 6 7 6 
389/2016 3 0 15 274 0 0 0 
452/2016 7 12 1 2 15 10 8 
457/2016 4 4 1 2 2 11 0 
460/2016 3 22 14 21 8 17 22 
462/2016 1 101 1 15 18 14 0 
467/2016 0 0 0 0 13 1 0 
471/2016 0 0 2 1 8 0 0 
482/2016 28 8 3 22 16 49 0 
489/2016 3 4 1 11 14 6 14 
492/2016 1 9 1 17 1 1 12 
493/2016 0 0 1 1 4 0 0 
518/2016 0 1 0 0 0 0 0 
527/2016 0 1 0 0 0 0 0 
537/2016 16 24 2 9 4 21 32 
560/2016 4 11 1 15 6 4 2 
562/2016 21 14 0 21 3 2 0 
568/2016 3 23 1 23 7 13 15 
Tempo 
Máximo 
61 150 584 721 42 863 404 
Tempo 
Mínimo 
0 0 0 0 0 0 0 
Média 
Simples 
7 12 12 29 6 58 23 
Média com 
Desvio 
7 12 18 30 4 80 30 
95 
 
APÊNDICE C - Relatório do SIPAC da quantidade de retornos para ajustes 




























14/2015 0 0 0 1 0 1 
18/2015 1 0 0 1 0 2 
23/2015 0 0 0 2 0 2 
25/2015 0 0 1 0 0 1 
38/2015 0 0 0 3 0 3 
53/2015 1 0 1 0 0 2 
66/2015 1 0 0 0 0 1 
71/2015 1 0 0 1 0 2 
116/2015 0 0 0 4 0 4 
119/2015 0 0 0 1 0 1 
120/2015 0 0 0 1 0 1 
132/2015 0 0 0 1 0 1 
139/2015 0 0 0 3 1 4 
147/2015 0 0 0 1 0 1 
155/2015 1 0 0 2 0 3 
160/2015 0 0 0 1 0 1 
173/2015 0 0 0 2 0 2 
184/2015 2 0 0 2 1 5 
189/2015 1 0 0 4 0 5 
200/2015 0 0 0 1 0 1 
206/2015 1 0 0 0 0 1 
210/2015 0 0 0 2 0 2 
216/2015 1 0 0 2 0 3 
224/2015 0 0 0 2 0 2 
231/2015 1 0 0 4 0 5 
232/2015 0 0 0 1 0 1 
250/2015 0 0 1 3 0 4 
258/2015 0 0 0 1 0 1 
262/2015 0 0 0 4 0 4 
278/2015 0 0 0 2 0 2 
279/2015 1 0 1 2 0 4 
281/2015 0 0 0 1 0 1 
298/2015 0 0 0 3 0 3 
303/2015 0 0 0 1 0 1 
317/2015 0 0 0 1 0 1 
318/2015 0 0 0 1 0 1 
321/2015 0 0 0 1 0 1 
325/2015 0 0 1 0 0 1 
329/2015 0 0 0 0 1 1 
330/2015 0 0 0 1 0 1 
335/2015 0 0 0 1 0 1 
336/2015 2 0 0 0 0 2 
348/2015 0 0 1 2 0 3 
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355/2015 1 0 0 0 0 1 
358/2015 0 0 0 2 0 2 
362/2015 1 0 0 0 0 1 
363/2015 0 0 0 3 0 3 
372/2015 1 0 0 1 1 3 
11/2016 0 0 0 2 0 2 
18/2016 1 0 0 2 1 4 
61/2016 2 0 0 1 0 3 
65/2016 0 0 0 4 0 4 
78/2016 0 0 0 1 0 1 
118/2016 1 0 1 1 0 3 
148/2016 0 0 0 1 0 1 
168/2016 0 0 2 1 0 3 
175/2016 2 0 0 1 0 3 
177/2016 1 0 0 1 0 2 
189/2016 0 0 0 0 1 1 
201/2016 0 0 0 1 0 1 
202/2016 0 0 0 2 0 2 
205/2016 1 0 1 2 0 4 
217/2016 0 0 0 2 1 3 
227/2016 1 0 1 3 0 5 
228/2016 2 0 1 1 0 4 
248/2016 1 0 0 2 0 3 
257/2016 2 0 0 1 0 3 
267/2016 0 0 1 1 0 2 
269/2016 4 0 1 4 0 9 
273/2016 1 0 0 3 0 4 
279/2016 0 0 1 4 0 5 
281/2016 1 0 4 2 0 7 
285/2016 0 0 0 1 0 1 
287/2016 0 0 1 1 0 2 
307/2016 0 0 0 4 0 4 
332/2016 1 0 0 1 0 2 
339/2016 0 0 0 1 0 1 
358/2016 0 0 0 1 0 1 
373/2016 1 0 0 1 0 2 
452/2016 1 0 0 1 0 2 
457/2016 1 0 0 1 0 2 
460/2016 0 0 0 1 0 1 
462/2016 0 0 0 2 0 2 
467/2016 0 0 0 1 0 1 
482/2016 1 0 0 3 0 4 
489/2016 1 0 0 2 0 3 
492/2016 0 0 1 0 0 1 
537/2016 1 0 1 1 0 3 
560/2016 0 0 0 1 0 1 
562/2016 0 0 0 1 0 1 
568/2016 0 0 1 2 0 3 






































APÊNDICE D - Fator Crítico de Sucesso para KPI - metodologia adotada 










Fatores Críticos de Sucesso 
Gestão da C3 Coordenação 
Satisfação do cliente 
Comunicação com o cliente 
Tempo de Atendimento 
Controle dos Processos 
Clima Organizacional 






Satisfação do cliente 
Comunicação com o cliente 
Tempo de Atendimento 








Satisfação do cliente 
Comunicação com o cliente 
Tempo de Atendimento 
Análise e/ou Elaboração do Instrumento 








Satisfação do cliente 
Comunicação com o cliente 
Tempo de Atendimento 
Análise e/ou Elaboração de Aditivos e 








Satisfação do cliente 
Comunicação com o cliente 
Tempo de Atendimento 
Realizar a Fiscalização em Tempo Hábil 
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APÊNDICE E – Roteiro da entrevista 
 
Entrevista para validação dos parâmetros para medição dos indicadores. 
Parte I – Iniciar a entrevista explicando o que se pretende com o trabalho 
“PROPOSTA DE ELABORAÇÃO DE INDICADORES DE PROCESSO COMO 
FERRAMENTA PARA AUXILIAR NO MONITORAMENTO E CONTROLE: 
ESTUDO EM UM PROCESSO DE ATIVAÇÃO DE PROJETOS ACADÊMICOS 
NUMA INSTITUIÇÃO FEDERAL DO ENSINO SUPERIOR”.  
Esse estudo pretende identificar se a utilização de indicadores de 
processo pode auxiliar no monitoramento e controle da tramitação dos projetos 
acadêmicos na Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Considerando 
como processo principal a ativação de projetos acadêmicos no SIPAC, ou seja, 
da chegada do projeto acadêmico nas pró-reitorias até a ativação do projeto no 
SIPAC. 
Parte II – Fazer as perguntas estruturadas, como se segue: 
1. Você utiliza um modelo padronizado de medição/controle de processos 
de ativação de projetos acadêmicos no SIPAC? Se sim, qual o modelo e 
como funciona? 
2. Qual a maior dificuldade em medir e monitorar o trabalho relacionado ao 
processo de ativação de projetos acadêmicos no SIPAC? 
3. Existem indicadores de processos na C3? Se sim, quais? Como são 
calculados? 
4. Através de documentos secundários (Fluxograma do processo, Relatório 
do SIPAC do tempo tramitação, em dias, dos projetos nos anos de 2015 
e 2016 juntamente com a percepção das partes envolvidas no processo, 
Relatório da Entrega 1 - Percepção dos Clientes e Parceiros da 
PROPLAN, do Projeto “Melhoria na Tramitação de Projetos Acadêmicos 
na PROPLAN/UFRN”) e seguindo o modelo adotado pela ABPMP foi 

















Meta Responsável pela 
medição e análise 
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Fonte: Adaptado da ABPMP (2013) 
 
VALIDAR O QUADRO COM O ENTREVISTADO. 
Parte III – Deixar o entrevistado discutir/delinear de forma aberta se há 
alguns outros indicadores que devem ser elaborados. 
  




























APÊNDICE F - Resumo da transcrição dos áudios 
 
O que se 
pretende 
obter 










Entrevistado 1 - Relatou que a 
ferramenta utilizada para medição e 
controle dos processos é o Trello “eu 
considero que o Trello é a ferramenta que 
usamos para controlar e monitorar nossos 
processos”. Informou que assim que o 
projeto chega nas pró-reitorias é criado 
um cartão para acompanhamento e 
monitoramento do trâmite processual. O 
cartão é movimentado até a etapa de 
ativação do projeto no SIPAC. 
Entrevistado 2 - Informou que a 
ferramenta utilizada para medição e 
controle dos processo é o Trello “creio 
que o Trello é usado para monitorar os 
projetos acadêmicos que tramitam no 
SIPAC, três vezes por semana a gente se 
reúne para monitorar todos os nossos 
projetos” 
Entrevistado 3 - Mencionou que a 
ferramenta utilizada para medição e 
controle dos processos é o Trello, 
informando que ocorrem três reuniões 
semanais para acompanhamento do 
processo e que nas reuniões é visto onde 
o processo se encontra e se possui algum 
tipo de prioridade a depender de fatores 
como tempo, apesar de não haver 
indicadores de tempo pré-definidos. “o 
setor se reúne três vezes por semana 
para observar e discutir sobre o trâmite 
dos projetos, verificamos em qual setor 
eles estão e por quanto tempo estão e 
dependendo de quanto tempo estejam 
definimos prioridades. Mas não há 
indicadores pré-definidos, colocamos 
prioridades meio que intuitivamente, não 
temos critérios definidos para as 
prioridades”. 
Entrevistado 4 - Relatou que a 
ferramenta utilizada para medição e 
controle dos processos é o Trello - “não 
sei se pode ser considerado controle, mas 
é um tipo de monitoramento e nós 
usamos o Trello pra isso” -  informando 
que semanalmente os cartões são 
movimentados a depender do status no 
SIPAC como forma de monitorar e 
acompanhar o processo. 
Observou-se que a 
ferramenta utilizada para 
monitoramento e controle 
dos processos é o Trello 
(um site que pode ser 
acessado através de 
diversos navegadores, 
gratuitamente, sendo uma 
ferramenta utilizada para 
gerenciamento de 
projetos). O Trello é 
operacionalizado no setor 
da seguinte forma: quando 
o projeto acadêmico 
encontra-se no Sipac nas 
pró-reitorias é criado um 
cartão que é movimento no 
Trello (manualmente) 
seguindo o trâmite do 
movimento dele no SIPAC. 
Ocorrem três reuniões 
semanalmente para 
acompanhar o andamento 
dos projetos, observando 
se os projetos estão 
tramitando conforme 
planejado ou não. São 
utilizados critérios 
subjetivos para embasar a 
criticidade de cada projeto, 












Entrevistado 1 - Relatou que a maior 
dificuldade é controlar o retrabalho nas 
várias instâncias que o projeto tramita. 
Não há como controlar nos 
departamentos e Pró-Reitoria, por 
exemplo. No que diz respeito à C3, esse 
controle também dependerá do grau de 
envolvimento é compreensão sobre o que 
é retrabalho das pessoas que executam o 
processo. 
Entrevistado 2 – Informou que o maior 
trabalho é o de não confiar no sistema e 
de não possuir indicadores para 
acompanhar o processo. 
Entrevistado 3 – Disse que a maior 
dificuldade é não existir prazos bem 
definidos em cada status que o projeto 
tramita, principalmente quando o projeto 
retorna para ajustes ao coordenador. 
Entrevistado 4 – “Temos enorme 
dificuldade em controlar o tempo dos 
projetos quando retornam para ajustes ao 
coordenador, pois não temos critérios 
objetivos sobre esse tempo. Era bom 
elaborar uma meta de tempo para os 
retornos para ajustes. (...) os 
coordenadores reclamam muito do 
retrabalho quando retornamos os projetos 
para ajustes, mas a gente só retorna 
quando há erros no cadastramento ou 
falta de documentação no processo”. Foi 
relatado pelo entrevistado que as parte 
envolvidas tem que tomar 
responsabilidade do que lhe cabe. 
 
Identificou-se que o maior 
problema no que tange 
medir e monitorar a 
tramitação dos projetos 
acadêmicos na C3 é não 
possuir indicadores no 
processo. E que mesmo 
possuindo indicadores pré-
definidos se as partes 
envolvidas no processo 
não se comprometerem 
em cumprir as metas não 
há como controlar nem 
melhorar o processo. A 
questão do retrabalho foi 
explanada observando que 
é difícil controlar projetos 
que estão em outros 
setores. Outro problema é 
a falta de prazos 
previamente definidos em 
cada status que o projeto 
tramita. Foi relatado 
também que outra 
dificuldade é quando os 
projetos retornam para 
ajustes ao coordenador, 
pois não há critérios 
objetivos relacionado ao 










Entrevistado 1 - Mencionou que existe o 
indicador tempo o qual é retirado de 
relatórios do SIPAC, mas esses não são 
confiáveis e nem há critérios pré-
estabelecidos de quanto tempo os 
projetos devem tramitar em cada 
instância.  
Entrevistado 2 - Informou que não 
existem indicadores objetivamente 
definidos no setor. Mencionou que apenas 
se tenta emitir relatórios no SIPAC, mas 
esses não são confiáveis e que mesmo 
diante dessas informações as metas que 
foram estabelecidas no setor foram 
definas por critérios desconhecido e não 
são alcançáveis. “Foi criada uma meta 
aqui de vinte e dois dias para o projeto 
tramitar, não vamos conseguir nunca 
alcançar essa meta, até hoje não entendi 
como chegaram a essa meta” 
Observou-se que o setor 
utiliza o indicador de 
tempo para monitoramento 
e controle dos processos, 
porém não foi 
estabelecidos critérios 
para esse indicador nem 
tampouco ele reflete a 
realidade do setor, pois 
foram gerados através de 
relatório não confiáveis no 
SIPAC. Alguns 
entrevistados informaram 
que não há indicadores 
utilizados pelo setor e que 
são utilizados relatórios do 
SIPAC que não são 
confiáveis. 
Foi mencionado também 
que a meta estabelecida 
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Entrevistado 3 - falou que não há 
indicadores de processo utilizados no 
setor, e quando tenta utilizar algum 
indicador de tempo é de forma subjetivo 
sem seguir critérios estruturados. 
Entrevistado 4 – Mencionou que utilizam 
no setor o indicador de tempo, porém não 
há critérios pré-estabelecidos e o tempo 
total de tramitação do projeto é uma meta 
muita difícil de se alcançar “são vinte e 
dois dias para o projeto tramitar desde a 
pró-reitoria até a ativação no SIPAC, acho 
bastante improvável que a gente consiga 
cumprir essa meta”. 
 
pelo setor para a 
tramitação dos projetos 
desde a chegada nas pró-
reitorias até a ativação no 
SIPAC é de 22 dias sendo  
pouco provável o 








Entrevistado 1 - Validou o quadro com os 
parâmetros para medição dos indicadores 
informando que os indicadores propostos 
atendem bem a necessidade de controle 
do processo, principalmente, no que diz 
respeito à medição dentro de todos os 
setores responsáveis pela tramitação. O 
entrevistado relatou que “nunca foi feita 
nenhuma pesquisa de satisfação do 
cliente, e com a criação da central é 
fundamental que tenha esse indicador 
para que a gente possa entender o que 
nossos clientes anseiam”.  “O ideal seria 
não ter nenhum retorno para o 
coordenado, mas está fora da nossa 
realidade. Acho que a meta de um retorno 
por projeto é alcançável se a Central 
estiver funcionando como foi desenvolvida 
para ser”. 
Entrevistado 2 - Validou o quadro com os 
parâmetros para medição dos indicadores 
informando que a média de tramitação do 
projeto no setor de Instrumento Jurídico 
da C3 pode ser menor que 15 dias. . O 
entrevistado acrescentou que não há 
nenhum formulário, ou outro tipo de 
ferramenta para avaliar a satisfação do 
cliente e que seria importante avaliar as 
necessidades e expectativas dos clientes. 
Entrevistado 3 - Validou o quadro com os 
parâmetros para medição dos indicadores 
“certeza que os projetos podem ser 
analisados nas pró-reitoria em menos de 
sete dias”. “Um retorno por projetos é uma 
meta realista desde que os 
coordenadores colaborem, eles tem que 
conhecer todo o módulo de cadastro e 
inserir os documentos necessários”. 
Entrevistado 4 - Validou o quadro com os 
parâmetros para medição dos indicadores 
Os parâmetros sugeridos 
para medição dos 
indicadores foram 
validados de acordo com o  
objetivo da medição, com 
o item a ser medido, como 
será medido, como será 
formulado o cálculo para 
mensuração, a frequência 
que será medido, a meta a 
ser cumprida e o 
responsável pela medição 
e análise.  
Foi acrescentado que a 
média de tramitação do 
projeto no setor de 
Instrumento Jurídico da C3 
pode ser menor que 15 
dias. 
Foi mencionado que a 
média de tramitação dos 
projetos nas pró-reitorias 
pode ser menor que 7 
dias. 
Foi informado que o tempo 
médio total da tramitação 
dos projetos deveria ser de 
30 dias sendo uma meta 
razoável para se puder 
cumprir. 
Foi informado que não há 
formulários de pesquisa de 
satisfação de cliente e que 
a satisfação do cliente 
nunca foi medida no setor. 
Foi considerado que um 
retorno para ajustes ao 
coordenador por projeto é 
uma meta alcançável. 
104 
 
“acho que a média total da tramitação dos 
projetos deveria ser de trinta dias, é uma 
meta razoável para se cumprir, mas as 
pró-reitorias e os coordenadores dos 





Entrevistado 1 – “Acredito que os 
indicadores propostos atendem bem a 
necessidade de controle do processo, 
principalmente no que diz respeito à 
medição dentro de todos os setores 
responsáveis pela tramitação. Seria 
importante investigar também quais os 
motivos de cada retorno para ajuste para 
identificar de há padrões e buscar 
soluções para minimizar esse problema”. 
Entrevistado 2 – “Para mim os 
indicadores mostrados são os mais 
indicados para serem usados no nosso 
trâmite processual, se conseguirmos usar 
esses indicadores já é muita coisa”. 
Entrevistado 3 - Informou não ter 
nenhum outro indicar a mais. 
Mencionando “esses indicadores suprem 
nossa necessidade no processo, agora 
não adianta de nada só usar sem fazer 
análises e sem comprometer todos os 
outros setores que participam do 
processo”. 
Entrevistado 4 – “Não enxergo, nesse 
momento, a ausência de nenhum outro 
indicador, imagino que esses indicadores 
mostrados aqui cumprem as 
necessidades de todo o nosso processo. 
Bem, essa é a minha opinião”. 
 
Não foi apontado pelos 
entrevistados nenhum 
outro indicador a 
acrescentar. Foi 
mencionado que os 
indicadores demonstrados 
suprem as necessidades 
do trâmite processual de 
ativação dos projetos 
acadêmicos. 
Foi informado da 
necessidade de investigar 
os motivos de cada retorno 
para ajustes ao 
coordenador a fim de 
identificar se existe 
padrões para os motivos 
dos retornos objetivando 
buscar as melhores 
soluções para minimizar os 
problemas. Foi informada 
da necessidade de inserir 
os demais atores no 
processo para que eles se 
comprometam dentro do 





































ANEXO B - Fluxograma da C3 projetos sem FUNPEC 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
